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Timska oblika organiziranosti se v sodobnih organizacijah oblikuje kot potreba po 
skupnem reševanju vse bolj kompleksnih nalog, ki jim posameznik ni več kos. 
Kompleksnost in hitrost sprememb narekujeta sodoben, globalni trg, ki nenehno 
pospešuje zahteve po novih, izvirnih izdelkih in storitvah. Da bi podjetje uspešno 
konkuriralo ostalim, mora biti njegovo delo usmerjeno k oblikovanju ustvarjalnih 
doseţkov kot enega izmed najpomembnejših dejavnikov konkurenčnosti organizacije. 
Proizvajanje ustvarjalnih proizvodov ali nudenje izvirnih storitev je mogoče doseči s 
timskim organiziranjem dela. Timsko delo omogoča boljše izkoriščanje potencialov 
zaposlenih v podjetju in pospešuje sproščanje ustvarjalnih proizvodov. V timu se člani 
naučijo skupnega dela in se obogatijo z idejami drugih, kar vodi k učinkovitejšemu 
reševanju zastavljenih nalog ter k večji uspešnosti doseganja skupnih ciljev. 
Posamezniki se v skupini med sabo poveţejo in zdruţijo moči, saj se zavedajo, da 
bodo cilje najlaţje in najučinkoviteje dosegli z vzajemno pomočjo.  
 
Ključne besede: turizem, zdraviliški turizem, podjetje, organiziranost, skupina, 
































Team work has become a regular practise in well organized companies. It represents 
the answer to the requirements of complexive and comprehensive assignments and 
goals, which would normally represent a hard nut for a sole individual. The 
complexity and frequency of changes, originated by the global market,  constantly 
requires new ideas, products and service. To be competitive, the company must tend 
to creativity and innovation, which is best possible to achive by team work. This 
enhances co-operation and exchange of ideas, since the members of the team are 
united in their efforts for the common purpose. Inventive ingenuity leads to success 
and helps realize the goals set much easier and more effectively.   
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Skupinsko delo je temelj vsake organizacije in eden od osnovnih načinov 
organiziranja dela. S takšno obliko dela poskušamo vključiti vse zaposlene v aktiven 
delovni proces in doseči medsebojno sodelovanje zaposlenih, ki vodi k 
učinkovitejšemu in hitrejšemu doseganju ciljev organizacije. Posamezniki se 
vključujejo v skupine zaradi skupnih interesov, vrednot in zavedanja, da lahko v 
sodelovanju z drugimi hitreje doseţejo skupni cilj.  
 
Timska oblika dela postaja vse bolj priljubljena in se v praksi vse pogosteje 
uveljavlja. Potrebo po timski organiziranosti narekujeta vse večja kompleksnost in 
hitrost sprememb, ki jim posameznik ni več kos. Globalni trg namreč nenehno 
pospešuje potrebo po razvoju novih izdelkov in storitev, in da bi podjetja uspešno 
konkurirala na trgu, morajo biti procesi v organizaciji usmerjeni v oblikovanje 
ustvarjalnih doseţkov kot najpomembnejših dejavnikov konkurenčnosti posameznika 
in organizacije. Novim okoliščinam, ki jih prinašajo spremembe na trgu, se je torej 
mogoče prilagoditi z izvirnimi idejami, novimi proizvodi in aktualnimi storitvami. Vse 
to je moţno doseči s timsko organiziranim delom, ki spodbuja večjo ustvarjalnost, 
hitrejše učenje in večjo proţnost pri reševanju nalog.  
 
V svojem diplomskem delu sem raziskala timsko organiziranost v Termah Čateţ d. d. 
Ta delniška druţba je znana kot ena največjih in najuspešnejših turistično-gostinskih 
druţb v Sloveniji in kot eno največjih kopališč v Evropi. Terme Čateţ so obvladujoče 
podjetje skupine povezanih podjetij, ki poslujejo tudi na Hrvaškem ter v Bosni in 
Hercegovini. Novim trendom sledijo z naloţbami v vodne programe, s ponudbo 
novih adrenalinskih atrakcij in z drugimi atraktivnimi storitvami. Širok spekter 
ponudbe in nenehno uvajanje novosti omogočata podjetju, da je zmeraj korak pred 
domačo in tujo konkurenco. 
 
Uspešno poslovanje Term Čateţ je predvsem rezultat zaposlenih, česar se vodilni v 
podjetju dobro zavedajo, zato konstantno vlagajo v njihovo izobraţevanje in razvoj. 
Za uspešno delovanje celotnega podjetja je nujna usklajenost delovnih skupin kot 
najniţje oblike organiziranosti v vsaki poslovnoizidni enoti. V kolikšni meri so 
posamezne poslovne enote dejansko timsko organizirane, sem ugotovila z raziskavo, 
ki sem jo izvedla v poslovni enoti Termalna riviera. Ta enota je sestavljena iz 
gostinskega dela in vodnih programov, ki jih v grobem razdelimo na Letno termalno 
riviero (odprto samo v poletni sezoni) in Zimsko termalno riviero, ki obratuje celo 
leto. Vodi jo izvršni direktor, ki je hkrati direktor Cvetja Čateţ d.d. in Delikatese d. d. 
 
Enota ima zanimivo organizacijsko strukturo, ki je prilagojena odprtju Letne 
termalne riviere v poletnem času. Za nemoteno delovanje je potrebno usklajevanje 
dela mnogih zaposlenih: od natakarjev, kuharjev in blagajnikov do redarjev, 
reševalcev in čistilk. Vsako leto se v času odprtja Letne termalne riviere zaradi 




Termalna riviera razpolaga z več kot 10.000 kvadratnimi metri vodnih površin in 
številnimi gostinskimi obrati. Pred pribliţno 30 leti so Terme Čateţ v poletni sezoni 
za določen čas zaposlovale t. i. sezonske delavce. Danes pa delo na Letni termalni 
rivieri v času počitnic opravljalo večinoma študentje in dijaki, za katere predvidevam, 
da se ne zavedajo pomena timskega dela za večjo uspešnost organizacije.  
 
Namen in cilj raziskave je bil ugotoviti, ali se zaposleni v Termalni rivieri zavedajo, 
kako pomembno je timsko delo za uspešnost organizacije in ali v praksi delujejo kot 
tim. Torej ali so pri njihovem delu prisotni medsebojno sodelovanje, zaupanje, 
komuniciranje in spodbujanje. Zanimalo  me je tudi, ali se člani tima zavedajo, da so 
osebni in timski cilji najuspešneje dosegljivi z vzajemno pomočjo, ter ali so ti cilji 
dovolj motivirajoči za zaposlene. Glavni cilj moje naloge je bil ugotoviti, ali za 
preučevano enoto veljajo teoretične opredelitve timske organiziranosti dela.  
 
Na podlagi rezultatov sem tudi ugotovila, kakšno je mnenje zaposlenih o delu 
njihovih vodij. Vodja mora najti načine, da člani tima usklajeno delujejo in so 
usmerjeni k skupnim ciljem. Zaposleni so ocenili, koliko jih vodja spodbuja k 
timskemu delu in jim pomaga pri reševanju konfliktov in drugih problemov, ter ali jih 
spodbuja k inovativnosti in samostojnemu delu, obenem pa ves čas skrbi za 
usposabljanje tima. 
 
S pomočjo metode deskripcije in metode kompilacije sem v drugem poglavju opisala 
vlogo in pomen turizma v sodobni druţbi. Pomen timske organiziranosti v sodobni 
organizaciji sem predstavila v tretjem in četrtem poglavju pojmovanja skupinskega 
in timskega dela. Podjetje Terme Čateţ d. d. sem na splošno predstavila v petem 
poglavju. Kratek opis zajema zgodovino, status in lastninsko strukturo organizacije 
ter opis posameznih poslovnoizidnih enot. Podrobneje sem opisala Termalno riviero 
ter predstavila njeno obstoječo organiziranost. Na podlagi teoretičnih izhodišč sem 
sestavila primeren anketni vprašalnik in ga razdelila med vse hierarhične ravni 
zaposlenih v omenjeni enoti. Zasnovo in izvedbo raziskave ter obrazloţitev 
rezultatov sem predstavila v šestem poglavju. Na osnovi rezultatov anket sem lahko 
opredelila, kakšna je zasnova timske organiziranosti v izbrani enoti, in ocenila, ali 
obstaja moţnost boljše formalizacije timske organiziranosti. V zadnjem poglavju sem 







2 VLOGA IN POMEN TURIZMA V SODOBNI DRUŢBI 
 
 
2.1 TURIZEM V PRETEKLOSTI IN DANES 
 
Lahko bi rekli, da turizem obstaja ţe, odkar ţivi človeštvo. Prva proučevanja so se 
pričela šele v 19. stoletju, sistematičen pristop k proučevanju tega pojava pa je 
opazen šele v obdobju po drugi svetovni vojni. Mnoţični turizem, ki je nastal kot 
posledica urbanizacije in industrializacije, najpogosteje obravnavamo v dveh delih 
(Planina in Mihalič v: Cvikl in Brezovec, 2006, str. 1): 
 PREDHODNE OBLIKE sedanjega turizma: 
o pri starih Grkih  
o pri starih Rimljanih 
o v srednjem veku 
o v času renesanse 
o v obdobju razsvetljenstva 
 
 SODOBNI TURIZEM v obdobju preteklih let: 
o turizem posameznikov 
o klasični turizem 




Ţe v času pred našim štetjem so stari Grki mnoţično potovali. Tedaj se je uveljavil 
verski (Apolonov tempelj, Pitijino preročišče v Delfih), športni (Olimpija na 
Peloponezu) in počitniški ter poslovni turizem (po Planini in Mihaličevi v: Cvikl in 
Brezovec, 2006, str. 2). 
 
Stari Rimljani so imeli visoko razvit turizem, ki je bil omejen na ozke, privilegirane 
sloje. Najraje so obiskovali terme predvsem zaradi toplih vrelcev, počitka, zabave in 
sklepanja kupčij. Bili so prvi odgovorni za predstavo ideje o turizmu kot uţitku. Prav 
oni so začeli s hedonističnim pridihom v turizmu, ki je nato postal tradicija (po Planini 
in Mihaličevi v: Cvikl in Brezovec, 2006, str. 2). 
 
Za srednji vek so značilna le redka, a tudi nujna in tvegana potovanja vojakov, 
trgovcev in poštnih slov. Zaradi razpada rimskega imperija in nastanka novih mej so 
se med drţavami vrstili neprestani spopadi, ki so oteţevali potovanja. Tudi ceste niso 
bile več vzdrţevane in zaradi propadanja niso bile več vozne. Ljudje so se prenehali 
zanimati za naravo, ţivljenjski standard je nazadoval (po Planini in Mihaličevi v: Cvikl 
in Brezovec, 2006, str. 2).  
 
Gibanje ljudi je bilo omejeno tudi zaradi upravnega sistema, ki je preprečeval 
svobodno gibanje ljudi brez dovoljenja zemljiškega gospoda, na čigar posestvu so 
posamezniki ţiveli. Edina oblika turizma je bilo romarstvo. Poti so vodile v Rim, 
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Santiago de Compostello in Sveto deţelo (po Planini in Mihaličevi v: Cvikl in Brezovec, 
2006, str. 2). 
 
V obdobju renesanse je postala središče kulturnega ţivljenja sveta Italija, kamor so 
začeli potovati znanstveniki in umetniki iz severne Evrope. Sredi 16. stoletja se je v 
Evropi uveljavil t. i. Grand Tour turizem, katerega namen je bil spoznavanje tujih 
deţel, ljudi in njihovih običajev. Ljudje so potovali z namenom, da si ogledajo 
veličastne stavbe, slike, spoznajo zgodovino o raznih umetnikih in se naučijo več o 
jeziku in kulturi. Takšna oblika turizma je bila sestavni del izobrazbe angleških 
plemičev, ki so na teh potovanjih obiskovali sebi enake plemiške rodbine predvsem v 
Franciji, Italiji, Nemčiji in na Nizozemskem. V 18. in 19. stoletju je takšna oblika 
potovanj izgubila pomen. Glavni cilj postane zabava in razvedrilo (po Planini in 
Mihaličevi v: Cvikl in Brezovec, 2006, str. 3).  
 
V obdobju razsvetljenstva, ki je trajalo v Evropi od sredine 18. do začetka 19. 
stoletja, pride do izumov, ki so utrli pot razvoju prometa in industrije (po Planini in 
Mihaličevi v: Cvikl in Brezovec, 2006, str. 3): 
o parni stroj (Watt) 
o parnik (Fulton) 
o lokomotiva (Stephenson). 
 
Pojavljati se začne vedno večje zanimanje za naravo, in to predvsem za Alpe, ki so 




Sodobni turizem, kot ga poznamo danes, se je začel v letu 1816 kot značilen razredni 
pojav. Sprva so potovali le aristokrati in bogataši, kasneje pa je zaradi dohodka in 
več prostega časa začelo potovati vedno več ljudi. Začel se je izgubljati pomen 
izobraţevalnih potovanj. Motivi so postali vezani na zabavo, razvedrilo in počitek. 
Glavni dejavniki začetka in razvoja sodobnega turizma so bili (Planina in Mihalič v: 
Cvikl in Brezovec, 2006, str. 4): 
 povečanje števila prebivalcev in večja stopnja urbanizacije, 
 večanje sloja bogatejših ljudi, 
 višja stopnja industrializacije, 
 tehnični napredek in izboljšanje prometnih sredstev, 
 večanje produktivnosti dela, rast narodnega dohodka in osebnih prejemkov, 
 razvoj turistične ponudbe, nastanek turističnih krajev in turističnih 
nastanitvenih obratov. 
 
Glede na število udeleţencev in glede na razvitost turističnega gospodarstva pa 
delimo razvoj turizma na turizem posameznikov, klasični turizem in moderni 
oz. mnoţični turizem (Planina in Mihalič v: Cvikl in Brezovec, 2006, str. 4).  
 
V obdobju turizma posameznikov so turisti prihajali iz ekonomsko razvitejših 
drţav, kot sta Anglija in Francija. V tem času je postala Švica prva pomembnejša 
5 
turistična drţava, turistični tokovi pa so bili usmerjeni v najbliţja alpska ali 
sredozemska območja. Prvi turistični kraji, ki so bili znani kot kraji z izrazito poletno 
sezono, so bili: Ţeneva, Lausanne, Vevey, Montreaux in Chamonix. Prva obmorska 
turistična kraja pa sta bila na obali Francije Cannes in Nica (po Planini in Mihaličevi v: 
Cvikl in Brezovec, 2006, str. 5). 
 
Za to obdobje je bil značilen aristokratski turizem. Izoblikoval se je turistični sloj 
posameznikov z visokimi dohodki in veliko prostega časa. Po letu 1984 pa se 
aristokratom pridruţi še bogatejši sloj kapitalistov (po Planini in Mihaličevi v: Cvikl in 
Brezovec, 2006, str. 5).  
 
V letu 1841 se pojavi prva oblika organiziranega turizma, katerega pionir je Thomas 
Cook, umetnostni mizar. Organiziral je prvo potovanje iz Leicestra v Loughborough. 
Uvedel je hotelske kupone, predhodnike današnjih turističnih napotnic, in potovalne 
čeke (po Planini in Mihaličevi v: Cvikl in Brezovec, 2006, str. 5).  
 
Obdobje klasičnega turizma delimo v tri obdobja (Planina in Mihalič v: Cvikl in 
Brezovec, 2006, str. 6): 
 čas do 1. svetovne vojne (1890–1914), 
 čas med obema vojnama (1920–1940), 
 čas po drugi svetovni vojni (po letu 1945). 
 
V obdobju med letoma 1890 in 1914 so imeli usluţbenci in delavci v primerjavi s 
turisti aristokratskega porekla bistveno niţjo kupno moč, kar je vplivalo na njihovo 
zahtevnost in s tem na kvaliteto storitev s strani ponudnikov. Vrsta luksuznih hotelov 
propade, nastanejo številni novi, manj luksuzni, in razvijejo se številni novi turistični 
kraji (Planina in Mihalič v: Cvikl in Brezovec, 2006, str. 6). 
 
Obdobje elitnega turizma se je končalo v času med veliko svetovno gospodarsko 
krizo (1929) in drugo svetovno vojno (1939). Turizem se je demokratiziral in postal 
dostopen delavskim mnoţicam. V tem času so bile za turizem privlačne predvsem 
industrijsko manj razvite regije: severna Italija, zahodna Avstrija in vzhodna Švica 
(Planina in Mihalič v: Cvikl in Brezovec, 2006, str. 6). 
 
V obdobju med vojnama postane turizem sestavni del naše civilizacije . V Evropi se 
oblikuje skupina petih klasičnih turističnih drţav: Švica, Italija, Francija, Avstrija in 
Nemčija. Turistični promet je strmo naraščal vse do gospodarske krize (do leta 
1929). Ker je imela kriza velik vpliv na upad turizma, se je turistična poraba v prej 
omenjenih drţavah močno zmanjšala. Štiri leta kasneje se promet v turizmu spet 
poveča in doseţe drugo najvišjo vrednost leta 1938. S tem se zaključi obdobje 
luksuznega turizma. Potovanja so postala potreba mnoţic (po Planini in Mihaličevi v: 
Cvikl in Brezovec, 2006, str. 7). 
 
Po koncu druge svetovne vojne turizem znova zaţivi. Razlogi zanj ostanejo enaki, le 
da so tokrat razvojni faktorji na višji ravni. Razcvet turizma se začne v poznih 
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petdesetih in zgodnjih šestdesetih letih 20. stoletja (po Planini in Mihaličevi v: Cvikl in 
Brezovec, 2006, str. 7). 
 
V obdobju modernega turizma se razvijajo nove oblike: urbani, kulturni, zabaviščni 
turizem … Razvija se trg krajših potovanj večkrat na leto in postavlja v ospredje 
destinacije, ki so relativno hitro in lahko dostopne. Najmočnejše turistične drţave v 
svetu so ZDA, Nemčija, Velika Britanija, Italija, Francija in Kitajska. Turizem postane 
najmočnejša gospodarska dejavnost na svetu. Nove destinacije se pojavljajo v Afriki 
in Aziji (po Planini in Mihaličevi v: Cvikl in Brezovec, 2006, str. 8). 
 
Danes postaja turizem največja svetovna dejavnost, od katere je odvisno ţe vsako 
deseto delovno mesto na svetu. Predstavlja del ţivljenjskega stila večine prebivalcev 
razvitih deţel in sredstvo za pridobivanje deviznih sredstev in pospeševanje 
ekonomskega razvoja v mnogo manj razvitih drţavah (Planina et al. 2002).  
 
Turizem spodbuja oţivljanje nacionalne ekonomije in je eden redkih gospodarskih 
sektorjev, ki beleţi rast tudi v obdobjih recesije svetovnega gospodarstva. Na strani 
ponudbe so nanj bistveno vplivali: razvoj tehnologije v transportu, zlasti v zračnem, 
uporaba informacijske in komunikacijske tehnologije ter liberalizacija zračnega 
transporta. Na strani povpraševanja so se poleg drugega spremenile preference 
porabnikov (Ogorelc, 2001, str. 95). 
 
Za enaindvajseto stoletje je značilno, da prebivalstvo potuje vedno več in vedno dlje, 
pa tudi večkrat na leto. Raziskave kaţejo, da se evropski turizem 90. let močno 
razlikuje od tistega iz poznih 50. ali 60. let. Takrat so bila v modi daljša mednarodna 
potovanja, evropski turistični tokovi so tekli v smeri sever-jug, osnovni motiv pa je bil 
preţiveti poletje ob morju. Danes pa poleg dveh daljših dopustov (zimski in letni), 
postajajo del ţivljenjskega stila tudi krajša potovanja in izleti, in ker turisti potujejo 
vedno dlje, bo v prihodnosti Evropa kot destinacija izgubljala na račun oddaljenih 
destinacij: juţne Afrike, Avstralije, Nove Zelandije, Pacifiških otokov, Kitajske, 
Indonezije, ZDA, Kanade in Karibskih otokov. Pomembnejše bodo postale mega 
privlačnosti (npr. Disneyland). Motiv za potovanja pa ne bo več v večji meri 
poleţavanje in sončenje na plaţah, ampak aktivno preţivljanje prostega časa, 
izobraţevanje in študijsko potovanje. Turisti bodo vedno več nakupov opravili preko 
spleta, vedno manj bodo kupovali na ţe vnaprej pripravljenih, pavšalnih potovanjih. 
Vedno bolj bodo tudi ekološko zahtevni (Fernreisen, 1997 v: Planina in Mihalič, 2002, 










2.2 TURIZEM KOT GOSPODARSKA DEJAVNOST 
 
Turizem se v strokovni literaturi šteje za gospodarsko dejavnost , vendar je to njegov 
delni vidik. Dvojnost in multidisciplinarnost turizma se kaţe v njegovi ekonomski in 
neekonomski dimenziji. Neekonomski vzroki turizma so posledica doseţenega razvoja 
(motiv, potrebe), kar ima odločilne vplive tudi zunaj ekonomskega področja (Cvikl in 
Brezovec, 2006, str. 28).  
 
Za zadovoljitev potreb je nujna gospodarska dejavnost, ki to omogoča in izkorišča. 
Tako se turizem pokaţe tudi kot ekonomski pojav in raznolika ter sestavljena 
ekonomska dejavnost (Cvikl in Brezovec, 2006, str. 28). Nacionalne statistike ne 
opredeljujejo turizma kot samostojnega pojava in zato je zaradi razpršenosti s 
turizmom povezanih ekonomskih aktivnosti teţko ugotoviti relativno pomembnost 
turističnega gospodarstva nasproti drugim gospodarskim panogam.  
 
Pojem turističnega gospodarstva je moţno razumeti na več načinov (Planina in 
Mihalič v: Cvikl in Brezovec, 2002, str. 28) : 
 kot področje statistično opredeljene dejavnosti HoReCa/Ta1 (Hotels and 
Similar Establishment, Restaurants, Cafes and Bars and Travel Agencies), 
 kot zbir vseh področij in panog, kjer turisti osebno trošijo svoja sredstva, 
 kot skupek vseh tistih področij in panog, skupin in podskupin, kjer se ne 
kaţejo samo vplivi in direktna osebna poraba, temveč tudi indirektni vplivi; to 
se nanaša na proizvodnjo, ki je posredno potrebna za zadovoljevanje potreb 
turistov, ki jo v neturističnih dejavnostih sproţi turistična poraba.  
 
Turistično gospodarstvo v oţjem in širšem pomenu razdelimo na (Cvikl in Brezovec, 
2002, str. 29): 
 hotelirstvo in gostinstvo (namestitev in prehrana) s turističnim 
posredovanjem kot najoţjo gospodarsko definicijo turizma, 
 turistično industrijo, ki zajema poleg hotelirstva, gostinstva in turističnega 
posredovanja še druge storitve zdravilišč, smučarskih centrov, marin, 
igralništva, golf igrišč, dejavnosti plaţ, trgovin, prometa in tudi druge 
storitvene dejavnosti športa, rekreacije in zabave, 
 turistično gospodarstvo, ki poleg dejavnosti turistične industrije upošteva 
še investicije v turistične kapacitete (namestitvene, prevozne, prometne, 
zabaviščne) in investicije drţave (investicije in subvencije za ekologijo, 
kulturo, promet).  
 
Navedeno razdelitev turističnega gospodarstva v t. i. oţjem pomenu bi razumeli kot 
zbir vseh tistih področij, panog, skupin, kjer turisti direktno trošijo svoja sredstva 
(Cvikl in Brezovec, 2002, str. 29). 
 
______________________ 
1 Sektor HORECA/TA je zbir dejavnosti, ki so preteţno usmerjene v ponudbo turističnih proizvodov 
in storitev. Proizvaja storitve tako za turiste kot tudi za rezidente. 
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Turizem postaja ena največjih gospodarskih dejavnosti na svetu. Po podatkih 
Svetovne turistične organizacije je med leti 1989 in 1999 število potovanj raslo po 
povprečni letni stopnji 4,3 odstotka. V letu 1998 je potovalo 625 milijonov turistov, ki 
so porabili 445 milijard ameriških dolarjev, in v letu 2000 kar 687 milijonov turistov, 
kar je skoraj enkrat več, kot so predvidevali. V obdobju od leta 1950 do 2005 so 
zabeleţili kar 6,5-odstotno povprečno letno stopnjo rasti – od leta 1950 in takratnih 
25 milijonov prihodov se je namreč število turistov povečalo na več kot 800 
milijonov.  
 
Po podatkih svetovne turistične organizacije se je v obdobju od leta 1950 do 2005 
turizem najbolj razvil v Aziji, na Pacifiku (povprečna rast 13 odstotkov na leto) in na 
Bliţnjem Vzhodu (10 odstotkov na leto). Medtem ko so v Ameriki (5 odstotkov) in 
Evropi (6 odstotkov) zabeleţili podpovprečno rast turizma. Celini sta bili glavni 
turistični regiji med letoma 1950 in 2000. V letu 1995 sta predstavljali več kot 95-
odstotni skupni trţni deleţ, štirideset let kasneje 82-odstotnega in v letu 2000 76-
odstotni deleţ trga.  
 
Turistični prihodki predstavljajo pomemben del nacionalnih ekonomij mnogih drţav in 
delovno intenzivno panogo ter močan dejavnik zaposlovanja v neki ekonomiji. Pomen 
turizma kot gospodarske dejavnosti za nacionalno ekonomijo še narašča. Vedno več 
ljudi potuje in prispevek turističnih nakupov v bruto domačem proizvodu se stalno 
povečuje. 
 
Po podatkih Svetovne turistične dejavnosti rast mednarodnih turističnih prihodov 
bistveno prehiteva rast gospodarske proizvodnje (merjeno v BDP). Če raste BDP 
hitreje od 4 odstotkov, so mednarodni turistični trendi višji, če pa je rast BDP manjša 
od 2 odstotkov, se turizem hitreje zmanjšuje kot gospodarska rast. V povprečju je 
rast turizma za 1,3 odstotka večja kot rast BDP. V obdobju od leta 1975 do 2000 se 
je povprečna letna stopnja rasti povečala na 4,6 odstotka. 
 
 
2.3 TURIZEM KOT REKREATIVNA DEJAVNOST 
 
Turizem (razen poslovnega) poteka v prostem času. To je čas, ki nam ostane na 
prosto razpolaganje, ko zaključimo z delom, spanjem in nujnimi osebnimi in 
gospodinjskimi deli, torej čas, ki je povezan s človekovim sproščanjem in ki mu 
omogoča, da počne, kar ţeli, torej mu prinaša neko zadovoljstvo. Tovrstne aktivnosti 
pa z eno besedo imenujemo rekreacija (Planina in Mihalič, 2002, str. 52). 
 
Rekreacijo opredelimo kot vsako svobodno neplačano dejavnost, ki prinese takojšnje 
zadovoljstvo, oziroma kot celokupnost opravil, ki se jim človek posveti z namenom, 
da bi se odpočil, zabaval, razširil kulturno obzorje, izpopolnil izvenpoklicno znanje, 





Ljudje se psihično in fizično obnavljajo s pasivno in aktivno rekreacijo. Slednja 
pomeni aktivno sodelovanje posameznika: ukvarjanje s športom, plesom idr. Pasivna 
rekreacija pa je način sproščanja, kjer ne sodelujemo aktivno v fizičnem smislu. 
Takšne dejavnosti so obisk kina, muzeja, čitalnice, branje knjig idr. (po Planini in 
Mihaličevi, 2002, str. 54). 
 
Nadalje delimo rekreacijo na statično in dinamično. Če se rekreacija odvija v kraju 
stalnega bivanja, je to v geografskem pomenu statična rekreacija. Če pa se odvija 
izven kraja stalnega bivanja, jo imenujemo dinamična rekreacija. To pomeni, da 
dinamična rekreacija vključuje potovanje. Dinamična aktivna rekreacija je tako 
turistična rekreacija oziroma turizem. Vsak turizem je vrsta rekreacije, vsaka 
rekreacija pa ni turizem. Za razlikovanje med rekreacijo in turizmom sta pomembna 
dva elementa (Planina in Mihalič, 2002, str. 54): 
 čas, ki je na razpolago za rekreacijo, oziroma dolţina strnjenega prostega časa 
razdalja, ki jo lahko premagamo v razpoloţljivem času.  
 














Vir: Planina in Mihalič (2002, str. 54) 
 
Če imamo na voljo le nekaj prostega časa, se lahko rekreiramo doma ali v neposredni 
bliţini doma. V nasprotnem primeru pa imamo v času letnih dopustov ali počitnic več 
prostega časa, ki ga lahko izkoristimo za daljša potovanja. V tem primeru je 
zapustitev kraja stalnega bivanja vezana na prenočevanje izven njega v posebnih 
nastanitvenih objektih. Iz tega sledi, da turizem lahko opredelimo kot posebno obliko 
rekreacije (kot turistično rekreacijo), za katero sta značilni relativno dolga odsotnost 


























2.4 VRSTE TURIZMA 
 
Turizem je večpomenska in raznovrstna dejavnost, odvisna od pričakovanj turistov in 
okolja, v katerem se dogaja. Delitev pojma turizem ni enostavna in izrazi, povezani z 
delitvijo, so številni. Tako poznamo gorski, hotelski, klimatski, alternativni turizem idr.  
 
Poznavanje in razumevanje različnih vrst turizma je pomembno zaradi boljšega 
razumevanja ekonomske vloge, priprave turistične ponudbe in predvidevanja 
turističnega povpraševanja. Vsaka vrsta turizma zdruţuje posamezne tipične 
segmente (skupine) gostov, ki se jim prilagaja ponudba (Cvikl in Brezovec, 2006, str. 
20). 
 
Svetovna turistična organizacija deli turizem na naslednje vrste (Cvikl in Brezovec, 
2006, str. 22, 23):  
 domači turizem je povezan s potovanji prebivalcev domače drţave znotraj 
njenih meja,  
 mednarodni receptivni turizem je povezan s potovanji prebivalcev tujih 
drţav znotraj domače drţave, 
 mednarodni emitivni turizem, pri katerem gre za potovanja prebivalcev 
domače drţave v tujino, 
 notranji turizem se sestoji iz domačega in mednarodnega receptivnega 
turizma, 
 narodni ali nacionalni turizem se sestoji iz mednarodnega emitivnega in 
domačega turizma. 
 
Obstajajo različne vrste delitev turizma. Vsem delitvam pa so skupni kriteriji, glede 
na katere lahko turizem razdelimo. Spodnja tabela prikazuje vrste turizma glede na 




















Tabela 1: Vrste turizma 
 KRITERIJ VRSTA 
1. SMER GIBANJA 
Emitivni 
Receptivni 
2. DRŢAVA IZVORA 
Domači 
Meddrţavni 







4. VPLIV NA PLAČILNO BILANCO 
Aktivni 
Pasivni 










Pavšalni ali organizirani 
8. EKOLOŠKA ŠKODLJIVOST 
Individualni=nemasovni 
Masovni=mnoţični 





































Vir: Planina in Mihalič (2002, str. 32-,33) 
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Emitivni in receptivni turizem 
Glede na smer gibanja ločimo emitivni (outgoing) in receptivni (incoming) turizem. 
Slednji je nastal v povezavi s pojmom recepcija, ki pomeni sprejemanje gostov, torej 
sprejemanje potnikov oziroma turistov v turističnem kraju. Emitivni turizem pa se 
nanaša na »odpošiljanje« – potovanje turistov iz kraja stalnega bivanja. Tipična 
emitivna drţava je Nemčija, saj število nočitev nemških drţavljanov v tujini presega 
število tujih turističnih nočitev v Nemčiji. Za tipično receptivno drţavo pa velja 
Španija, saj tamkajšnji prebivalci relativno malo potujejo v tujino (po Planini in 
Mihaličevi, 2002, str. 34). 
 
Domači in meddrţavni turizem 
Po kriteriju »drţava izvora« delimo turizem na domači in meddrţavni. Domači turizem 
se nanaša na potovanje prebivalcev domače drţave znotraj njenih meja. Meddrţavni 
ali mednarodni turizem pa se nanaša na potovanja, pri katerih pride do prestopa 
drţavne meje v katerikoli smeri. Za turizem v smeri iz tujine v našo drţavo 
uporabljamo izraz tujski ali inozemski turizem (Planina, 1997, str. 35). Gre za 
mednarodni receptivni turizem. Potovanja rezidentov v nasprotni smeri preko 
drţavne meje pa se nanašajo na mednarodni emitivni turizem.  
 
Slika 1: Vrste turizma po kriteriju delitve »izbrana drţava 











Vir: Planina in Mihalič (2002, str. 36) 
 
 
Slika 2: Vrste turizma po kriteriju delitve »izbrana drţava 





























Aktivni in pasivni turizem  
Glede vpliva na plačilno bilanco ločimo aktivni in pasivni turizem. Če je priliv deviznih 
sredstev v drţavo večji od odliva, govorimo o aktivnem turizmu, v primeru, ko je 
odtok deviznih sredstev zaradi potovanj drţavljanov v tujino večji od priliva, pa o 
pasivnem. Saldo turistične bilance je v tem primeru negativen (po Planini in 
Mihaličevi, 2002, str.36). 
 
Tranzitni turizem 
Kriterij »čas bivanja« deli turizem na stacionarni, mobilni, tranzitni, prehodni, izletni 
in vikend turizem. Za tranzitni turizem velja, da so potniki na poti v izbrano ciljno 
destinacijo (po Planini in Mihaličevi, 2002, str.37). 
 
Sezonski in izvensezonski turizem 
Sezonski turizem razdelimo glede na letni čas. Za turizem v sezoni velja, da je 
turistično povpraševanje praviloma večje, ker imajo naravne privlačnosti boljšo 
kakovost. Izven sezone pa se povpraševanje zaradi manjše privlačnosti naravnih 
dejavnikov zmanjša (po Planini in Mihaličevi, 2002, str.38). 
 
Poslovni turizem 
Glede na motiv ločimo več vrst turizma, in to: poslovni, počitniški, kongresni, 
študijski, verski, nakupovalni idr. … O poslovnem turizmu govorimo takrat, kadar so 
motiv potovanja izvrševanje poslov ali dejavnosti v zvezi s stroko. Poslovni turizem 
financirajo podjetja in v tovrstnem turizmu potujejo poslovni potniki v sluţbenem 
času. Za počitniški turizem pa je značilno, da potniki potujejo v prostem času in da si 
potovanja financirajo iz osebnih prejemkov in lastnega premoţenja (po Planini in 
Mihaličevi, 2002, str. 38).  
 
Pavšalni in individualni turizem 
O pavšalnem turizmu govorimo, kadar kupec pri organizatorju potovanj zakupi t. i. 
pavšalni proizvod. To je skupek različnih storitev, ki so povezane v paket in se 
prodajajo po enotni in pavšalni ceni (po Planini in Mihaličevi, 2002, str. 39).  
 
Za individualni turizem pa je značilno, da kupec ne zakupi ţe pripravljenega 
pavšalnega proizvoda, temveč si potovanje organizira popolnoma sam ali s pomočjo 
turistične agencije. V tem primeru agencija posreduje le posamične storitve 
(rezervacija hotela, letalske karte …) in ne celega paketa storitev (po Planini in 
Mihaličevi, 2002, str. 39). 
 
Masovni in nemasovni turizem 
Glede na ekološko škodljivost ločimo ekološko škodljiv turizem ali masovni turizem in 
okolju prizanesljiv turizem ali nemasovni turizem. Pri mnoţičnem oz. masovnem 
turizmu gre za »pojav turistov v masah«. Pojem vključuje celoto negativnih odnosov 




Mnoţični turizem pomeni tudi številčno koncentrirani turizem, pri čemer spremljevalni 
negativni pojavi glede na vrsto in okolje nastopijo ţe pri majhnem ali šele pri velikem 
številu turistov (Kaspar v: Planina, Mihalič, 2002, str. 41). Točno število, ki loči 
mnoţični turizem od nemasovnega, ni določeno.  
 
Nagradni turizem 
To so potovanja, s katerimi podjetja nagrajujejo svoje zaposlene za uspešnost pri 
delu in jih tudi motivirajo za še bolj uspešno delo. Za tovrstna potovanja se v 
slovenščini uveljavlja tudi izraz motivacijska potovanja, saj je glavni namen takšnih 
potovanj motiviranje delavcev za doseganje še boljših rezultatov. Potovanja morajo 
biti privlačna, stimulativna in zato za delavce nekaj posebnega, nekaj, česar si sami 
ne bi mogli privoščiti (po Planini in Mihaličevi, 2002, str. 42). 
 
Socialni turizem 
Izraz se uporablja za turizem dohodkovno šibkejših druţbenih slojev in za 
počitnikovanje v cenejših nastanitvenih objektih. Namen spodbujanja socialnega 
turizma je nuditi moţnost rekreacije in oddiha tudi tistim druţbenim slojem, ki si pod 




Izraz so prvič uporabili v 70. letih prejšnjega stoletja za opis v tistem času novih, 
alternativnih oz. mehkih turističnih dejavnosti, ki so nastopile kot nasprotni pol 
mnoţičnemu turizmu in njegovim negativnim okoljskim in druţbenim posledicam. 
Alternativni turisti so potovali po svetu z nahrbtniki, z malo denarja in poceni, 
predvsem v Azijo (po Planini in Mihaličevi, 2002, str. 43).  
 
Trajnostni turizem 
Izraz se uporablja za sonaravni ali trajni turizem in se navezuje na trajni razvoj, ki je 
v prid sedanjim in prihodnjim generacijam (Cvikl in Brezovec, 2006, str. 22). Naziv se 
pogosto uporablja za projekte, prizanesljive do okolja, in zato se celo enači z izrazom 














2.5 VLOGA IN POMEN ZDRAVILIŠKEGA TURIZMA 
 
Skrb za zdravje je eden od motivov, ki spodbujajo turizem in postajajo iz leta v leto 
pomembnejši odločilni dejavnik pri izbiri turističnega potovanja. To dejstvo s pridom 
izrablja večina zdravilišč predvsem v Evropi, ki so svoje trţenjske aktivnosti usmerila 
v promocijo modernih zdraviliških počitnic pod različnimi gesli, v katerih poudarjajo 
prehod od pasivnega zdravljenja k aktivnemu celostnemu treningu za telo, dušo in 
duhovnost (po Gojčiču, 2005, str. 74). 
 
Na začetku razvoja (v 16. stoletju) je bil zdravstveni turizem preprosto izrabljanje 
naravnih fenomenov, kot so mineralni vrelci in morska voda, zaradi njihovih koristi. 
Sčasoma pa so ta letovišča postala centri mode in druţabnega ţivljenja. Vse več ljudi 
obiskuje zdravilišča ne samo zaradi preventivnih in kurativnih zdravstvenih storitev, 
temveč tudi zaradi oddiha. Mnogi zdravstveni centri namreč razpolagajo še z drugo 
raznovrstno paleto storitev – to so rekreativne dejavnosti, izleti in ogledi lokalnih 
znamenitosti idr. Vse bolj pa se uveljavlja tudi program wellness storitev, v katerih 
zdravilišča in drugi hotelski ponudniki izobraţujejo , usmerjajo in spodbujajo ljudi k 
spremembi ţivljenjskega sloga v aktivnejšo in kakovostnejšo obliko (Gojčič, 2005, str. 
74). 
 
Zdraviliški turizem prištevamo med najstarejše oblike turizma, saj njegovi strokovni 
temelji segajo v balneologijo, ki je ena najstarejših medicinskih vej. »Balneologija 
imenujemo znanost o kopelih (balneum=kopel) in zdravilnih vodah, njihovi kemični 
sestavi in njihovem učinku na človeški organizem« (Gojčič, 2005, str. 76). Pojem je 
star vsaj 3000 let in je obstajal ţe v času Rimljanov, ko so bogataši obiskovali terme 
zaradi toplih vrelcev, počitka, zabave in sklepanja kupčij (Gojčič, 2005, str. 76). V 
tistih časih so vršili balneološko kuro tako, da so se kopali krajši čas v termalni vodi, 
nato pa so šli pod hladno prho ali v hladno kopel in si na koncu telo masirali z 
dišečimi olji in dišavami.  
 
V primerjavi z drugimi oblikami turizma ima zdraviliški turizem po mnenju J. Planine 
nekaj posebnosti (Gojčič, 2002, str. 77): 
 osrednji del povpraševanja in ponudbe so zdravstvene storitve; 
 povpraševanje je v večji meri odvisno od potreb po zdravstvenih storitvah in 
od razpoloţljivih finančnih sredstev in ne toliko od cene zdravstvenih storitev 
(cenovna elastičnost povpraševanja je manjša); 
 zdraviliško-turistična ponudba je izrazito toga (visoki stroški za izgradnjo 
infrastrukture in opreme, omejenost na termalno območje); 
 nekoč so bila sredstva zdravstvenih zavarovalnic osnovni vir financiranja 
stroškov zdraviliškega zdravljenja, danes pa se ta deleţ bistveno zmanjšuje na 
račun prispevkov zdraviliških gostov samih; 
 povprečna doba bivanja v zdraviliščih je daljša; 
 sezonska nihanja so manjša. 
 
Zdraviliško-turistična ponudba zagotavlja zaradi svoje heterogenosti najboljšo 
izkoriščenost naravnega zdravilnega sredstva, najboljšo izkoriščenost zdraviliških in 
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turističnih objektov, pa tudi drugih dopolnilnih objektov v zdravilišču in zdraviliškem 
kraju (Gojčič, 2002, str. 78). Kar nekaj slovenskih zdravilišč se nahaja znotraj 
varovanih krajinskih parkov in celovito urejenih manjših naselij, ki obiskovalcem 
nudijo idealen prostor za rekreacijo in razne izlete.  
 
Ob raznovrstnosti zdraviliško-turistične ponudbe ste njeni značilnosti tudi 
nepremičnost in potreba po velikih vloţenih osnovnih sredstvih. Nepremičnost 
ponudbe se izraţa v vezanosti zdravilišč na naravna zdravilna sredstva, velika 
investicijska sredstva pa so potrebna za izgradnjo in opremo prenočitvenih in 
zdravstvenih zmogljivostih (Gojčič, 2002, str. 78). Veliko je namreč potrebno vloţiti v 
razne aparature in prostore za rehabilitacijo, kot so razne fitnes naprave, stroji za 
magnetno in elektro terapijo, prostori za individualne in skupinske vaje, bazeni, 
oprema in prostori za zdravilne (blatne) kopeli in krioterapijo. Pomembni so seveda 
tudi bazeni, ki so lahko namenjeni skupinskim vajam, hidromasaţi ali pa samo 
uţivanju hotelskih gostov in drugih zunanjih obiskovalcev.  
 
Zdraviliško-turistično ponudbo razdelimo na več področij (Gojčič, 2002, str. 79): 
 zdravstvene storitve (kopeli, inhalacije, obkladki, masaţe, telovadba, elektro 
in druge terapije); 
 prenočitvene zmogljivosti, ki so temeljni del ponudbe zdravilišč in zdraviliških 
krajev; 
 prehrana gostov; 
 športno-rekreacijski objekti; 
 ustvarjanje zdraviliške klime (zdraviliški park, predavanja strokovnjakov); 
 posebne prireditve (kulturne in športne prireditve, zabavni programi, 
kongresi). 
 
Ponudbo zdravilišč je potrebno prilagoditi potrebam in ţeljam gostov, saj je 
zdraviliško-turistična ponudba odvisna od povpraševanja, to pa od kakovosti in 
turistične privlačnosti. Temeljni motiv obiskovalcev zdravilišč je zdravje – v smislu 
preventivnega in kurativnega zdravljenja. Turisti prihajajo z namenom krepitve ali 
izboljšanja zdravja, okrevanja ali pa zaradi ohranitve zdravja v smislu preventive 
(kopeli, masaţe, rekreacija …).  Zdravje postaja temeljna vrednota in največje 
bogastvo vsakega posameznika, zato morajo zdravilišča s svojimi programi slediti 
temu trendu (po Gojčičevi, 2002, str. 79). 
 
Pri oblikovanju zdraviliško-turistične ponudbe je pomembno, da vsako zdravilišče 
ugotovi in razmeji motive obiskov gostov in s tem definira obstoječe in ciljne skupine  
gostov oziroma trţnih segmentov. C.Kaspar je zdraviliške goste v grobem razdelil v 
(Gojčič, 2002, str. 79): 
 zdraviliške goste v oţjem pomenu besede, njihov osnovni motiv za bivanje je 
zdravljenje; 
 zdraviliške goste, ki jim je osnovni motiv obiska oddih in dopust; 
 prehodne zdraviliške goste, to so obiskovalci raznih seminarjev in kongresov 
oziroma izletniki in kopalci.  
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ZDRAVILIŠKI TURIZEM V SLOVENIJI  
 
Slovenska zdravilišča uspešno konkurirajo srednjeevropskim, saj jih iz leta v leto 
obiskuje vse več gostov iz tujine. S kakovostjo storitev so si pridobila številne in 
predvsem zveste stalne goste iz domovine in tujine. Sodobna ponudba slovenskih 
zdravilišč je v preteţnem delu primerljiva s ponudbo najvidnejših evropskih zdravilišč 
tako po kakovosti namestitvenih in infrastrukturnih kapacitet kot tudi marsikje po 
cenovnem razredu storitev. Zdravilišča pa so ohranila nekaj posebnosti v 
organiziranosti zdravstvenih sluţb in v povezavah s sistemom javnega zdravstva. 
Vendar pa poskuša javno zdravstvo v tujini in Sloveniji kar največji del zdraviliških 
storitev prenesti na samoplačniška ramena zavarovancev (po Kranjcu, 2001).  
 
 






































3.1 RAZLOGI ZA POSPEŠENO UVAJANJE TIMSKE ORGANIZIRANOSTI 
 
Vse večja sestavljenost in hitrost sprememb, ki jim posameznik ni več kos, ustvarja 
potrebo po timskem delu. Naloge in problemi, ki jih mora reševati sodobna 
proizvodnja, so vse bolj kompleksni in zaradi tega imajo posamezniki vse manjše 
moţnosti, da bi posamično izvrševali celovite naloge in reševali probleme sodobne 
proizvodnje. Da bi bili učinkovitejši, se povezujejo v najrazličnejše delovne skupine 
oz. time (Ivanko, 2002, str. 192). 
 
Skupino lahko opredelimo kot dva ali več posameznikov, ki se srečujejo zaradi 
pomembnih zadev. Vsaka skupina mora imeti več članov; najmanjše skupine imajo 
dva (diade), triade so sestavljene iz treh članov itd. Tim pa je skupina, za katero je 
značilno, da njeni člani sodelujejo pri odločanju in si pomagajo pri uresničevanju 
ciljev. Na podlagi te opredelitve sledi, da so vsi timi skupine, da pa vse skupine niso 
timi (Moţina et al. 2002, str. 541–542). Mayer pravi, da je med delovno skupino in 
timom velika razvojna razlika. Medtem ko je cilj klasične delovne skupine visoko 
kakovostno (standardizirano) rutinsko delo, je cilj tima ustvarjalno delo.  
 
Menedţerji se v mnogih podjetjih prehitro zadovoljijo z delom v skupinah in ne 
premislijo, kakšni bi bili lahko rezultati, če bi v rahlo spremenjenih okoliščinah dali 
prednost timskemu vodenju. Nekateri redki vodje, uspejo z enakim številom ljudi, ki 
opravljajo podobne naloge, in z isto tehnologijo na določen način bistveno povečati 
produktivnost dela, tako da ustvarijo delovno ozračje, v katerem so ljudje 
pripravljeni dati od sebe maksimum, ker delajo skupaj z drugimi v timih (po 
Maduxu, 1992, str. 10). 
 
Osnovne značilnosti ustvarjalnega tima so vzajemni učinki, velika proţnost, 
napovedna moč in hitrost učenja, predvsem pa večja verjetnost nastajanja 
ustvarjalnih doseţkov. Tim se razvija v smeri nastajanja svojstvenega vzdušja, 
kolegialnega prijateljstva, ustvarjalnega zanosa in notranje kulture, ki temelji na 
značilnih vrednotah, obnašanju, etiki in estetiki (Mayer, 2001, str. 6). 
 
Sodobna organizacija je timska organizacija. Sestavljajo jo delovne skupine kot 
najniţje enote skupnega dela. Število delovnih skupin v organizaciji je odvisno od 
vrste, obsega in drugih značilnosti obravnavane organizacije. Vse skupine v 
organizaciji morajo biti (ne glede na to, koliko jih je potrebnih za obseţnejše in 
zapletene naloge) med sabo povezane in usmerjene k doseganju skupnih ciljev. 





Za učinkovitost timske organizacije pa je nujno, da so skupine pravilno oblikovane. 
Da postanejo posamezniki delovna skupina, morajo v skupini obstajati podpirajoči in 
vzajemni odnosi. Takšne odnose pa razvije delovna skupina takrat, kadar 
posamezniki drug drugega podpirajo pri izvrševanju organizacijskih ciljev. V takšnih 
razmerah so cilji posameznikov enaki ciljem organizacije (Ivanko, 2002, str. 194). 
 
 
3.2 SPREMENLJIVKE ZA TIMSKO ORGANIZIRANOST 
 
Najpomembnejše organizacijske spremenljivke učinkovite timske organizacije so 
(Ivanko, 2002, str. 196): 
 vodstvena filozofija, 
 vodstveno obnašanje, 
 delovna motiviranost,  
 medsebojno delovanje,  
 komuniciranje,  
 skupinsko odločanje, 
 oblikovanje ciljev, 
 delovni nadzor, 
 usposabljanje sodelavcev delovne skupine za uspešnejše opravljanje nalog.  
 
Za uspešnost organizacije je pomemben odnos vodje do uresničevanja 
organizacijskih ciljev in ljudi, ki te cilje uresničujejo. Imenujemo ga vodstvena 
filozofija. Za uresničevanje teh ciljev pa morajo vodje uporabiti predvsem dva 
načina: prisilo in motivacijo (Ivanko, 2002, str. 196).  
 
Prav tako so za učinkovitost timske organizacije odločilni vodstveno obnašanje in 
sile, ki ga povzročajo. Vodenje je proces vplivanja na aktivnosti posameznika ali 
skupine v prizadevanjih za doseganje ciljev dani situaciji (Kavčič v: Florjančič et al., 
1994, str. 169). Obnašanje vodij je odvisno predvsem od njihove vodstvene 
filozofije. Odnos vodij do uresničevanja organizacijskih ciljev in do ljudi, ki te cilje 
uresničujejo, odseva v uporabi organizacijske hierarhije. Glede na uporabo 
organizacijske hierarhije razlikujemo dva tipa vodstvene usmeritve (Ivanko, 2002, 
str. 197): 
 k nalogam usmerjeni vodje 
 k ljudem usmerjeni vodje.  
 
K ljudem usmerjeni vodje iščejo ustrezne poti, da bi zaposleni kar najlaţje delali in 
bili zadovoljni z doseţki. Ta način vodenja poudarja poloţaj zaposlenih, delovne 
razmere in medsebojno sodelovanje. Za vodje, usmerjene k nalogam, pa so značilni: 
aktivno načrtovanje, organiziranje, kontroliranje in usklajevanje nalog zaposlenih (po 





Uspešnost posameznikov, delovne skupine in celotne organizacije je med drugim 
odvisno tudi od motiviranosti zaposlenih za delo. Naloga vodij je torej motivirati 
zaposlene, da bodo svoje delo opravili čim boljše in s čim večjo prizadevnostjo. Vsak 
posameznik si ţeli s svojim delovanjem zadovoljiti svoje potrebe. Potrebe so vir ţelja, 
ţelje pa so vir akcij, ki omogočajo posamezniku zadovoljevanje njegovih potreb. 
Motivi so tisti dejavniki, ki sproţijo delovanje človeka k doseganju ciljev oz. 
zadovoljevanju potreb. Vsi zaposleni pa nimajo iste ţelje oz. potrebe. Vsakega 
posameznika spodbujajo različni motivacijski dejavniki, zato je potrebno v vsaki 
organizaciji ugotoviti, kateri so tisti dejavniki, ki spodbujajo ljudi k delovni 
učinkovitosti.  
 
Osnovne oblike medsebojne interakcije med člani skupine so lahko: tekmovalne, 
prostovoljne in premišljeno sodelovalne. Značilnost medsebojnega delovanja v timski 
organizaciji je prostovoljno in premišljeno sodelovanje vseh sodelavcev (Ivanko, 
2002, str. 202). V timski organizaciji ne sme biti tekmovalnih in sovraţnih odnosov, 
ampak mora sodelovanje temeljiti na zaupanju, medsebojni pomoči in odkritosti. V 
timu, kjer člani sodelujejo med seboj, ni površnosti in zapravljanja časa s praznim 
govoričenjem, ampak aktivno poslušanje, sprejemanje idej in pripravljenost za 
njihovo uresničevanje (Moţina et al., 1996, str. 115). 
 
Temeljni pogoj za delovanje timskega dela je medsebojno komuniciranje vseh članov 
v vseh smereh. Komunikacija je nosilec vseh socialnih dogajanj. Z njo skupina 
analizira probleme, prinaša odločitve in usklajuje delo posameznikov znotraj skupine 
na poti do skupnega cilja (Lipičnik, 2002, str. 178).  
 
Za individualno komuniciranje je značilno, da vodje sprejemajo odločitve, njihovi 
sodelavci pa jih oskrbujejo le s potrebnimi informacijami. Slabost takšne oblike 
komuniciranja je, da se informacije, ki potujejo proti organizacijskemu vrhu, popačijo 
in so netočne. Prav tako lahko pride do netočnih naredb in navodil, preden pridejo na 
pravo mesto. Slabost se kaţe tudi pri samem reševanju organizacijskih problemov, 
saj je za reševanje teh pri individualnem komuniciranju značilno, da se najpogosteje 
rešujejo v interesu nekaterih delovnih skupin in ne z vidika celotne organizacije. 
Razvito timsko delo zahteva vsestransko razvito komuniciranje med člani tima, prav 
tako pa tudi med timi v celotni organizaciji. To je vertikalno, horizontalno, lateralno in 
vsestransko razvito komuniciranje (Ivanko, 2002, str. 202, 203). 
 
Zaposleni v timski organizaciji morajo sodelovati pri oblikovanju svojih ciljev. Cilj 
mora biti jasno določen in merljiv, v nasprotnem primeru posameznik ne more veliko 
prispevati k skupnemu rezultatu. Kljub jasnim ciljem pa prihaja do razlik med 
individualnimi in skupinskimi cilji. Upoštevati je treba oboje. Uspešen tim zmanjša 






Tudi v timski organizaciji je nujno opravljati nadzor nad delom za čim večjo 
učinkovitost organizacije. Sporno pa postane vprašanje, kdo naj delo nadzoruje. 
Rešitev vseh oblik nadzorovanja količine in kakovosti opravljenega dela v timski 
organizaciji moramo najti v preprostem načelu: vsak posameznik ali delovna skupina 
ali drug organ, ki oblikuje cilje in sprejema odločitve, naj tudi nadzoruje njihovo 
uresničevanje (Ivanko, 2002, str. 203). 
 
Pomembno vlogo pri uspešnosti organizacije ima ustrezna strokovna izobrazba 
zaposlenih, saj postajajo tehnološki in drugi procesi vse bolj zapleteni. Člani delovne 
skupine morajo biti sposobni razumeti metode in tehnike sodobne organizacije, le te 
pa jim morajo sluţiti kot sredstva za njihovo lastno usmerjanje in kontrolo dela (po 
Ivanku, 2002, str. 204). 
 
3.3 STRUKTURA TIMSKE ORGANIZIRANOSTI 
 
Struktura tima mora biti usklajena z delovno nalogo. Ocenjujejo, da je struktura 
enako pomembna kot komunikacija za koordinacijo. Timi morajo imeti za izvajanje 
nalog strukturo, ki temelji na jasnih načrtih za delo, zato sta ključni opredelitev 
delovnih nalog in nedvoumna razdelitev vlog (po Florjančiču et al., 1994, str. 164). 
 
Za izvrševanje delovnih nalog v razviti organizaciji je potrebno veliko usposobljenih 
posameznikov z različnim znanjem. Ti posamezniki pa so vključeni v večje ali manjše 
ustvarjalne skupine, ki predstavljajo osnovne enote skupnega dela. V organizaciji se 
pojavlja problem, kako posamezne skupine povezati v skupno organizacijsko 
strukturo organizacije (po Ivanku, 2002, str. 213). 
 
Z delovnimi skupinami poskušamo v organizacijah uskladiti prizadevanje 
posameznikov za skupne organizacijske cilje. Skupine oblikujemo po različnih 
kriterijih. Najprimerneje je, da štejejo okoli 7 članov. Vsako skupino vodi 
skupinovodja, najsposobnejši sodelavec z občutkom za timsko delo. Vodje skupin 
dobivajo navodila in poročajo o rezultatih svojih delovnih skupin različnim 
funkcijskim vodjem, ki povezujejo večje število delovnih skupin na višjih 
organizacijskih ravneh. Ti vodje oblikujejo usklajevalne delovne skupine za 
posamezna funkcijska področja in dobivajo navodila ter poročajo o rezultatih dela s 
svojega funkcijskega področja svojemu sektorskemu vodji. Slednji pa oblikuje 
usklajevalne delovne skupine na višjih vplivnih ravneh v organizaciji. Povezovanje 
delovnih skupin se izvede po enakih načelih vse do organizacijskega vrha. 
Povezovanje posameznikov v delovne skupine in nadalje delovnih skupin v enotno 
organizacijsko strukturo je mogoče izpeljati na različne načine. Razmeroma 
enostavno pa to opravimo po Likertovi strukturi organiziranosti sistema 4 (Likert v: 






4 POJMOVANJA SKUPINSKEGA IN TIMSKEGA DELA 
 
 
4.1 POJEM, POMEN IN VLOGA SKUPINE  
 
Skupine so sestavni del vsake organizacije in pomembno sredstvo za uresničevanje 
ciljev podjetja. Vse več podjetij se odloča za uveljavljanje skupinskega dela, saj 
praviloma zdruţeno delo posameznikov, nadarjenih ali specializiranih za določeno 
področje, omogoča hitrejše, racionalnejše in učinkovitejše doseganje ciljev, ki si jih 
zada podjetje. Človek je v svojem osebnem razvoju najprej skupinsko in šele nato 
posamezno bitje. Šele v odnosu z drugimi prepoznava, spoznava in uravnava 
samega sebe (po Mayerju, 2001, str. 5). V skupini ljudje z različnimi talenti, 
zmoţnostmi in izkušnjami sledijo skupnim ciljem.   
 
Skupino bi lahko označili kot dva ali več posameznikov, ki se srečujejo zaradi 
pomembnih zadev (Moţina, et al., 2002, str. 541). Formiranje skupine je pogojeno z 
nekim skupnim ciljem, ki si ga skupina zada. Torej skupine še ne predstavljajo 
ljudje, ki se druţijo, ampak ljudje, ki ţelijo doseči nek skupen cilj, npr. zgraditi 
poslovno zgradbo. Preko skupnega cilja člani skupine zadovoljujejo skupne potrebe, 
ki jih sami kot posamezniki ne bi mogli. Če se cilji skupine in potrebe članov 
razhajajo, je bolje prilagoditi cilje članom skupine, kakor pa poskušati spremeniti 
njihove potrebe (Moţina et al., 2002, str. 543). 
 
Skupine predstavljajo najosnovnejši način organiziranja dela v podjetjih, saj tako 
poskušamo najti načine aktivnega vključevanja vseh zaposlenih v neposreden proces 
dela, v njihovo odločanje, izvajanje dela in inovativno dejavnost (Moţina et al., 
2002, str. 541). Da pa bi skupina res uspešno delala, morajo biti vsi člani vsaj 
pribliţno enako iniciativni, izvirni in ustvarjalni. V primeru, da je ustvarjalen samo en 
član, so vsi drugi nekoristni in njihov prispevek je nepomemben (po Mayerju, 2001, 
str. 11).  
 
Skupinsko delo ima svoje prednosti in slabosti. Pri reševanju določenih nalog lahko 
posameznik pride hitreje do cilja kot skupina. Vendar pa je Mayer ugotovil, da je en 
sam človek in njegovo delo gotovo manj popolno kakor delo skupine.  
 
Vsaka skupina ima svoje značilnosti. Vsem pa je skupno to, da morajo biti 
sestavljene iz več članov. Število članov bistveno spreminja odnose in procese, ki se 
razvijajo v skupini. Za nastanek diade morajo biti odnosi intenzivni in navezanost 
obojestranska. Pri triadi to ni nujno, le v redkih triadah so pozitivni odnosi 




















Vir: Moţina et al. (2002, str. 542) 
 
Preučevanja drugih avtorjev o velikosti skupin dajejo nekaj zelo pomembnih 
ugotovitev (Lipičnik, 2002, str. 170): 
 Občutek pripadnosti k skupini upada z naraščanjem števila članov. 
 Skupine, sestavljene iz petih članov, so dosegale znatno višjo stopnjo 
soglasnosti pri izboru rešitev kot pa skupine, sestavljene iz dvajsetih članov. 
 Ljudje sami menijo, da so srečnejši v manjših skupinah. 
 Komunikacija v večjih skupinah teţi k temu, da se usmeri na enega človeka. 
 Skupno število idej z velikostjo skupine narašča, vendar ne sorazmerno s 
številčno velikostjo članstva.  
 V večjih skupinah lahko izraţajo svoje mnenje samo energični posamezniki, v 
manjših pa ima vsak posameznik dovolj prostora in širine za izraţanje svojih 
mnenj. 
 Stopnja avtokratskega vodenja narašča z večanjem skupine. 
 Ustvarjalne skupine, sestavljene iz treh članov, so hitrejše in enako 
učinkovite pri reševanju konkretnih problemov kot skupine, sestavljene iz 
šestih članov. Slednje so hitrejše pri reševanju abstraktnih problemov.  
 
Za vsako nalogo obstaja optimalna velikost skupine, ki je odvisna od sestavljenosti, 
kompleksnosti naloge in stopnje heterogenosti članov glede na zmogljivosti, ki jih 
zahteva naloga. Ugotovitve raziskav kaţejo, da se večje skupine teţje organizirajo za 
učinkovito delo (Lipičnik, 1993, str. 202).  
 
Namen pripadnosti skupini je, da se naučimo skupnega opravljanja nalog, da bolje 
spoznamo delo, da se obogatimo z idejami drugih in tako postanemo pri delu 








DIADA TRIADA DRUGE OBLIKE 
    dva člana trije člani  več članov 
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4.2 TIMSKO DELO 
 
V letu 1980 je mnogo strokovnjakov v svojih delih o vodenju in organizaciji 
poudarjalo pomen timskega dela, vendar samo v teoriji. Timsko delo so podjetja 
obravnavala kot dober, vendar ne ključen segment za uspešnost organizacije. Proti 
koncu 80-ih let pa je pomen timskega dela pridobil na pomembnosti. Vodje v 
zasebnih in javnih podjetjih so spoznali prednosti timsko organiziranega podjetja. 
Globalna konkurenca in razvoj tehnologije sta vplivala na organizacije, da so začele 
pri poslovanju uvajati modele timske organiziranosti kot ključ za uspešno, racionalno 
in efektivno poslovanje (po Parkerju, 2008, str. 1). 
 
Danes je timsko delo temelj vsake organizacije. Nekatera podjetja ga uspešno 
uveljavljajo, druga malo manj. Odločitev za delo v timu namreč ni dovolj, tim je 
potrebno iz delovne skupine razviti (Praper et al., 2001, str. 28). Za sestavo in 
razvoj uspešnega tima sta pomembni dve komponenti: izbira članov in usposabljanje 
tima. Usposabljanje se nanaša na instrukcije in navodila, kako naj člani sodelujejo in 
učinkovito delajo v okviru vlog, ki so jim dodeljene (Moţina et al., 2002, str. 559).  
 
4.2.1 Pojem tima 
Tim je skupina ljudi, ki uspešno deluje in skupaj rešuje naloge. Uspešno pomeni 
kvalitetno opravljeno delo v predvidenem času in s smotrno rabo razpoloţljivih virov. 
V timu obstajata interakcija med posameznimi člani in aktivno prilagajanje 
skupnemu cilju – doseţku (Moţina et al., 2002, str. 559). 
 
Za člane tima je značilno, da sodelujejo med sabo. Stotine empiričnih študij je 
pokazalo, da je timsko delo, torej delo, ki temelji na kooperaciji, učinkovitejše kot 
delo, ki temelji na tekmovanju ali izoliranem delu posameznikov (Tjosvold v: 
Florjančič, 1994, str. 152).  
 
Vendar pa so primeri, ko člani tima ne sodelujejo, so pasivni in ne vidijo skupnih 
smotrov in s tem povzročajo obilo teţav. V timu je pomembna vloga vsakega člana, 
še posebej vodje, ki mora najti načine, da bodo člani čimbolj sinergično sodelovali v 
korist skupine, oddelka ali celotne organizacije (po Ivanku, 2007, str. 51). Le tako 
bodo lahko dosegli cilje, ki so si jih zadali.  
 
Timsko delo omogoča boljšo izkoriščenost potencialov zaposlenih v podjetju, 
predvsem umskih. S skupinskim delom namreč obogatimo znanje in spoznamo ideje 
drugih zaposlenih, kar omogoča bolj ustvarjalno delo, ki je nujno za uspešno 
konkuriranje podjetja na sodobnem trgu (po Florjančiču et al, 1994, str. 152).  
 
Timi so sestavljeni iz več zaposlenih v organizaciji in so torej skupine. Vendar pa je 
pojem skupine širši od pojma tim. Vsak tim je po definiciji skupina, vendar pa vsaka 
skupina ni tim. Tim je delovna skupina, sestavljena iz dveh ali več oseb, in ima 
opredeljeno specifično delovno nalogo ali cilj; za izvedbo te naloge oz. za doseganje 
tega cilja so člani tima skupno odgovorni na podlagi notranje samokontrole in 
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vzpostavljanja posebne notranje klime, ki jo karakterizirajo visoka pripadnost 
skupnemu cilju, visoka kooperativnost in visoki delovni standardi (Florjančič et al, 
1994, str. 154). 
 
Pri timskem delu ne gre za seštevek individualnih načinov in reševanja problemov, 
temveč za bistveno drugačno kakovost dela. Timsko delo zahteva vzpostavitev 
posebnih socialnih stikov, ki so pomembni za rešitev naloge (po Lipičniku, 2002, str. 
177). 
 
Torej obstajajo med skupino in timom razlike, vendar pa so meje med skupino in 
timom lahko precej zabrisane. Razlike med timom in skupino je v spodnji tabeli 
dobro orisal Robert B. Maddux: 
 
Tabela 2: Razlike med skupino in timom 
SKUPINE TIMI 
Člani menijo, da so organizirani v skupine iz 
administrativnih razlogov. Posamezniki delajo 
neodvisno; le včasih, če so cilji skupni, pa v 
povezavi z drugimi. 
Člani spoznavajo svojo medsebojno odvisnost 
in vedo, da se osebni in timski cilji 
najuspešneje dosegajo z vzajemno pomočjo. 
Ne izgubljajo časa s prepiri okrog tega, kam 
spada določeno »specializirano« delo, niti se 
ne poskušajo osebno okoristiti na račun 
drugih. 
Ker člani niso dovolj vključeni v načrtovanje ciljev 
skupine, skušajo vso pozornost usmeriti sami 
nase. Delo jemljejo preprosto kot najeti delavci. 
Člani sprejmejo delo za svojo »last« in zdruţijo 
svoje moči, ker so zavezani istemu cilju, ki so 
ga sami pomagali postaviti. 
Članom prej naloţijo, kaj morajo delati, kot pa da 
bi jih spraševali, kakšen bi bil najboljši način. 
Predlogov ne spodbujajo. 
Člani prispevajo k uspešnosti podjetja z 
izvirnostjo, talentom in znanjem, kar omogoči 
boljše doseganje ciljev tima. 
Člani ne zaupajo ciljem svojih sodelavcev, ker ne 
razumejo njihove vloge v skupini; izraţanje 
lastnega mnenja ali nestrinjanje se obravnavata 
kot nezaţeleni, ker ne podpirata, temveč delita 
enotnost skupine. 
Člani delajo v ozračju zaupanja, drug drugega 
spodbujajo, da prosto izrazijo svoje mnenje, 
predloge, občutke ali nesoglasja. Vprašanja so 
dobrodošla. 
 
Člani so zelo previdni pri tem, kaj povedo, tako da 
je resnično razumevanje v skupini nemogoče. 
Lahko se pojavi namišljeno igranje vlog, 
postavljajo se pasti v komuniciranju, v katere se 
lahko ujamejo vsi, ki niso dovolj previdni. 
Člani si prizadevajo za odprto komunikacijo. 
Trudijo se, da bi razumeli stališče vsakega 
izmed njih. 
Člani so za delo lahko dobro usposobljeni, vendar 
jih šef ali drugi sodelavci ovirajo, da bi znanje 
lahko uporabili. 
Člane spodbujajo, da razvijajo svojo 
usposobljenost in da tisto, kar so se naučili, 
uporabljajo tudi pri delu. Tim jih pri tem 
povsem podpira. 
Člani se znajdejo konfliktnih situacijah, za katere 
ne vedo, kako bi jih rešili. Njihov šef lahko odlaga 
posredovanje, dokler ni povzročena resna škoda. 
Člani priznajo konflikt za normalen pojav v 
medčloveških odnosih. V takšnih primerih 
vidijo priloţnost za nove rešitve in kreativnost. 
Trudijo se, da konflikt razrešijo hitro in 
konstruktivno. 
Člani lahko sodelujejo, ali pa tudi ne, pri 
odločitvah, pomembnih za skupino. Skladnost z 
mnenjem šefa je pogosto pomembnejša kot 
uspešni delovni doseţki skupine. 
Člani sodelujejo pri odločitvah, pomembnih za 
tim. Razumejo, da mora vodja sam sprejeti 
končno odločitev, ko se tim ne more odločiti ali 
ko je treba hitro ukrepati. šefa. 
Vir: Madux (1992, str. 11) 
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4.2.2 Sestavine tima 
Tim določajo štiri pomembnejše sestavine: proces odločanja, narava dela, 
velikost tima in vloga vodje (Moţina et al., 2002, str. 563). 
 
Timsko odločanje ima prednosti in pomanjkljivosti. Mnenja o timskem odločanju 
so različna. Nekateri menijo, da je timsko odločanje zapravljanje časa, saj je čas 
dragocen, drugi pa pravijo, da je timsko odločanje daleč najboljše in da ga je treba 
uporabiti povsod, kjer je to mogoče. Prednosti timskega odločanja so v naslednjem 
(Moţina, 2002, str. 563): 
   Znanje in informacije, ki jih ima tim, so praviloma večji, kakor je znanje 
katerega koli člana. Poleg tega imajo člani posebna znanja in podatke, tako 
da lahko zapolnijo vrzel v znanju drugih.  
   Posamezniki običajno rešujejo probleme po ustaljeni poti, če pa pridejo v tim, 
lahko diskusije in izmenjave mnenj med člani pokaţejo nove, raznovrstne 
rešitve. Poleg tega izmenjava mnenj omogoča sprejemanje odločitev, 
sprejemljivih za vse.  
   Član, ki je imel moţnost vplivati na odločitev, je ponavadi bolj dovzeten za 
skupne rešitve. Verjetno pa je tudi pripravljen sprejeti več odgovornosti. 
    Kdor ţeli kot posameznik prepričati druge o koristnosti svoje rešitve, ima 
običajno precej teţav; laţje je, če člani sodelujejo pri reševanju problema, saj 
s tem dobijo dodaten vpogled v problematiko in bolje razumejo končne 
odločitve.  
 
Timsko odločanje ima naslednje štiri pomanjkljivosti (Moţina et al., 2002, str. 563): 
   Socialni pritisk v timu zaradi vzdrţevanja prijateljskih odnosov vodi k 
poenotenju mišljenja v konformnosti misli, na podlagi katerih člani 
sprejemajo odločitve. Namesto da bi spraševali in izzivali drug drugega, 
prevladujejo mišljenje enega ali zamisli prvega. Velikokrat rešitev problema 
temelji bolj na osebnih občutkih kakor na dejstvih. Vprašljiva je tudi kakovost 
take odločitve. Če je tim zelo povezan, pride pogosto do t. i. skupinskega 
mišljenja. To pomeni nekakšen »tih« dogovor, ki ne vodi k najboljšim 
rešitvam in je posledica konformnega vedenja članov. 
   Uspešnost tima se lahko zmanjša, če kdo, na primer vodja, prevlada v 
diskusiji, govori preveč ali pa izrazito podpira mnenje enega člana. Timsko 
odločanje ni učinkovito, če člani ne morejo prispevati svojih deleţev. 
   Glavna naloga tima je uspešno reševati probleme. Člani morajo ugotoviti 
vzroke za nastanek problema in kakšne bi bile najboljše rešitve. Toda včasih 
se zgodi, da so člani tako vneti za dajanje takojšnje podpore, da spregledajo 
cilj, ki je: najti najboljšo rešitev s kar najmanj nevšečnimi posledicami. To 
spregledovanje gre na račun kvalitete odločanja. 
   Pravimo, da je čas zlato in prevelika poraba časa je pomanjkljivost timskega 
odločanja, posebno če je individualna odločitev prav tako dobra ali celo boljša 
kakor timska.  
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Za uspešnost dela v timu je pomembna tudi narava dela. Oblike in delovne 
razmere, ki so zaţelene, da bi bilo delo v timu uspešno, so (Moţina et al., 2002, str. 
564): 
   Kadar gre za razvoj novega izdelka, za izboljšavo kakovosti, večjo 
produktivnost in podobno, je priporočljivo, da so podatki in informacije zbrani 
ne enem mestu.  
   Od članov je treba pridobiti kar največ spretnosti in specifičnih znanj, ki jih 
potrebujejo v timu, da bodo zavzeto reševali zapletene probleme. 
   Prav tako je treba od članov izvabiti zamisli za morebitno preoblikovanje 
delovne situacije. 
   Ob uvajanju kakršne koli večje spremembe v skupini ali organizaciji je 
pomembno, da si zagotovimo privoljenje članov, saj bo tako manj teţav, 
stroškov in porabe časa.  
   Pomembna je delitev nalog in sredstev za delo, tako da vsakdo pozna svoje in 
skupne naloge.  
 
Pri uspešnosti tima igra pomembno vlogo velikost tima. Najprimernejša velikost je 
od pet do deset članov. Če jih je več, nastanejo teţave v komuniciranju med njimi, 
pojavijo pa se še druge spremembe in problemi (Moţina et al., 2002, str. 564): 
   Vodja mora posvečati več časa različnim dejavnostim in usklajevanju dela. To 
zahteva od njega večji psihični napor, sam pa se od članov nekako oddalji. 
   Timsko odločanje postane bolj centralizirano, s čimer je poudarjena vloga 
vodje. 
   Ozračje v timu slabi, ukrepi so čedalje manj osebni, nastajajo podtimi, ki se 
lahko sprevrţejo v klike.  
   Norme in postopki postajajo vse bolj formalizirani, s tem pa člani niso 
zadovoljni. 
 
Ustrezna velikost tima je pomembna pri njegovi uspešnosti. Res je, da večji tim 
pomeni večji vir znanja, vendar pa če se podtimi borijo za poloţaj, gre to praviloma 
na škodo lastnega dela. Potem je bolje oblikovati podtime z vodji, ki se od časa do 
časa sestajajo in poročajo o svojem delu (po Moţini et al, 2002, str. 565).  
 
Zadnja pomembna sestavina tima je vloga vodje, ki mora zbirati informacije, 
spodbujati izmenjavo mnenj, odkrivati probleme in ugotavljati, kdaj bo najbolj 
primeren trenutek, da bi jih rešili in prišli do skupne odločitve. Poudariti moramo tri 
pomembnejše vidike dela vodje v timu: ravnanje ob nesoglasjih, ravnanje s časom 
in ravnanje ob spremembah (Moţina et al., 2002, str. 565). 
 
V timih lahko nastanejo nesoglasja, ki so lahko ustvarjalna, če zna vodja vzdrţevati 
ustrezno ozračje. Dober vodja mora ustvarjati različne situacije, v katerih se kaţejo 
različna mnenja članov. Da bi bilo nesoglasje uspešno, mora vodja dopuščati 
različna mnenja in ločiti med izrekanjem in ocenjevanjem idej. Biti mora občutljiv in 
dovzeten za razlike v timu, zaradi katerih izbira ustrezen način vodenja. Znati mora 
tudi uspešno razpolagati s časom, kar pomeni, da mora vzdrţevati primerno 
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ravnovesje med dopuščanjem svobodnega izraţanja in omejevanjem časa (po 
Moţini et al, 2002 str. 565).  
 
Predlogi članov tima so v različnih situacijah različni po strokovni tehtnosti in 
učinkovitosti. Vodja mora izbrati tisti predlog, ki je po njegovem mnenju najboljši. 
Če dober predlog zagovarja manjšina, jo mora vodja zaščititi, sicer jo bo večina 
preglasovala. V primeru nejasnosti podajanja mnenj članov ali ob pomanjkljivem 
izraţanju kakega člana tima mora vodja le tega dopolniti in spodbuditi k 
natančnejšemu podajanju (po Moţini et al, 2002 str. 565).  
 
4.2.3 Vrste timov  
V organizacijah obstajajo različne vrste timov in delitve timov. Moţina deli time na 
time za reševanje problemov, posebne time, samousmerjajoče time, time 
za izboljšanje kakovosti in kroţke za izboljšanje kakovosti.  
 
Najpogosteje zasledimo time za reševanje problemov, ki so sestavljeni iz članov 
različnih oddelkov in sluţb. Sestajajo se nekajkrat na teden ali po potrebi in 
razpravljajo o aktualnih problemih in moţnih rešitvah (po Moţini et al, 2002 str. 
566). 
 
Posebni timi so usmerjeni na kako posebno področje dela in obravnavajo npr. 
stroške dela, tehnologijo, uvajanje novih izdelkov in storitev in podobno. Običajno ti 
sestanki niso plačani, člani se jih udeleţujejo prostovoljno (po Moţini et al, 2002 str. 
566).  
 
Samousmerjajoči timi so timi brez vodij. Člani se sami sproti dogovarjajo, kaj in kako 
je treba opraviti, koliko izdelati in postoriti. Če obstaja vodja, je navadno zunaj tima 
in opravlja strokovno delo in mentorsko vlogo. Člani tima pa so usposobljeni za več 
nalog za primer nadomeščanja (po Moţini et al, 2002 str. 566). 
 
Timi za izboljševanje kakovosti iščejo poti za izboljševanje kakovosti dela in izdelkov 
oziroma storitev. Ti timi so na raznih ravneh organizacije, saj izboljšanje kakovosti 
zajema vse enote in sluţbe v organizaciji, tudi administracijo (po Moţini et al, 2002 
str. 566). 
 
Posebna oblika timov so kroţki za izboljšanje kakovosti. Navadno jih sestavljajo člani 
istega strokovnega področja. Člani kroţkov kakovosti se udeleţijo raznih seminarjev 
o načinih reševanja problemov in odločanja v skupini ter o načinih, kako naj 
dobljene rešitve prenašajo v prakso (Ivanko, 2007, str. 58). 
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5.1 TERME ČATEŢ NEKDAJ IN DANES 
 
Obdobje do prve svetovne vojne 
 
Zgodovina Term Čateţ sega po pisnih virih ţe v leto 1797, ko so domačini odkrili 
tople vrelce. Skopali so si jame v produ ali mivki, jih ogradili z vejami in se v njih  
»kaluţali«. Leta 1824 je vrelce poplavila reka Sava in znova so jih odkrili šele 30 let 
kasneje (po Koroščevi, 1994, str. 28).  
 
Lastniki termalnega območja so bili do konca druge svetovne vojne grofje Attemsi iz 
Slovenske Bistrice. Med letoma 1845 in 1846 so dovolili izgradnjo prvega privatnega 
kopališča, zasilne kabine in bazena, ki naj bi ju bil po ustnem pričevanju postavil 
frančiškan Edvard Zagorc iz Breţic (po Koroščevi, 1994, str. 28).  
 
Proti koncu 19. stoletja so bile terme ţe dobro obiskane, saj so imele okoli 700 
gostov letno. Ti so prenočevali v gostilnah in privatnih hišah ali v Breţicah. Gostje so 
bili preteţno domačini, največ pa je bilo obiskovalcev iz sosednje Hrvaške (po 
Koroščevi, 1994, str. 28).  
 
Obdobje med obema vojnama 
 
Prvi lesen hotel (hotel Toplice), ki je bil zgrajen med letoma 1924 in 1927, je imel 
spodaj 10 kabin za kopanje in 23 sob s 33 leţišči. Za preprostejše goste in 
obiskovalce iz okolice, ki so se prihajali zdravit v zdravilišče, so dodatno zgradili 
pritlično leseno stavbno depandanso z 12 sobami in 53 posteljami, nameščenimi kot 
skupna leţišča. Hotel je imel tudi svojo kuhinjo z odprto verando. Upravnik in ostalo 
uradništvo so imeli svojo posebno zgradbo (po Koroščevi, 1994, str. 29).  
 
Obdobje od konca druge svetovne vojne do leta 1964 
 
Po koncu svetovne vojne so bile terme v zelo slabem stanju, saj so jih med vojno 
zasedli Nemci. Zaradi nekoliko odmaknjene lege ni imel vanje nihče vstopa in zato ni 
mogoče natančno ugotoviti, za kakšne namene so jim sluţile (po Koroščevi, 1994, 
str. 30,31). 
 
Prenovili so jih leta 1949. Zgradili so večjo restavracijo s 160 sedeţi. Dve leti kasneje 
so pri hotelu Toplice naredili prizidek s 30 sobami in 12 kopalnimi kabinami ter novo 
stanovanjsko hišo za zaposlene (po Koroščevi, 1994, str. 31). 
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Zdravilišče je poslovalo pod okriljem Republiškega komiteja za turizem in gostinstvo v 
Ljubljani, kamor je spadalo 22 zdravilišč in večjih hotelov v Sloveniji (po Koroščevi, 
1994, str. 31). 
 
Leta 1959 je bil narejen investicijski plan, ki je predvideval rekonstrukcijo in razširitev 
Čateških Toplic v obliki vsestransko razvitega turističnega podjetja. V programu je 
bila predvidena gradnja novih prenočitvenih objektov, bazenov, rekreacijskih 
objektov, restavracij, trgovine … ter ureditev celotne infrastrukture in širše okolice 
(po Koroščevi, 1994, str. 31).  
 
Obdobje od leta 1965 do 1976 
 
V tem obdobju se je začela v skladu z investicijskim programov večja prenova 
Čateških Toplic. Leta 1965 je bil zgrajen Zdraviliški dom, v okvir katerega je spadal 
hotel s 108 leţišči, zdravstveni del in restavracija. Leta 1969 pa so zgradili še naselje 
bungalovov z 62 objekti in 124 leţišči (po Koroščevi, 1994, str. 31).   
 
Leta 1977 so se Terme Čateţ zdruţile s samostojnim gostinskim podjetjem Grad 
Mokrice in s tem povečale ponudbo svojim gostom (po Koroščevi, 1994, str. 31).  
 
Obdobje med letoma 1977 in 1989 
 
Leta 1979 so se prenočitvene zmogljivosti močno povečale z izgradnjo hotela Terme 
z 253 leţišči in s kampom s 300 enotami. V okviru hotela Terme so bili zgrajeni še 
(po Koroščevi, 1994, str. 31): 
 restavraciji Terme in Grill, 
 bifeji, 
 prostor za hidroterapijo in elektroterapijo, 
 prostor za rekreacijo, 
 notranji bazen. 
 
V naslednjih letih so obstoječi prostor za kampiranje razširili še za 350 enot in zgradili 
recepcijo. 
 
Obdobje po letu 1990 
 
Dne 9. februarja 1990 so bile Terme Čateţ vpisane v sodni register kot popolnoma 
samostojen pravni subjekt, in sicer kot Terme Čateţ p.o. Na podlagi tedaj veljavnega 
zakona o podjetjih in zakona o preoblikovanju druţbenega kapitala se je podjetje 13. 
11. 1990 preoblikovalo v delniško druţbo v mešani lastnini z dokapitalizacijo (po 
Koroščevi, 1994, str. 32). 
 
Terme Čateţ so se med prvimi v Sloveniji organizirale v delniško druţbo in med 
prvimi v Sloveniji izdale delnice. Kot delniška druţba so bile vpisane v sodni register 
29. 1. 1991 (po Koroščevi, 1994, str. 32). 
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V nadaljnjih letih so bile z lastnimi sredstvi in dokapitalizacijo izvršene naslednje 
večje investicije (po Koroščevi, 1994, str. 32): 
 Leta 1992 so zaključili z gradnjo golf igrišč z 18 stezami pri hotelu Grad 
Mokrice. Istega leta so odprli slaščičarno Urška (v prvem letu je izdelala preko 
20 ton sladoleda) in objekt z 12 trgovskimi lokali. 
 Leta 1993 so zgradili vodno zabavišče ob umetnem jezeru in uredili nabreţje 
ob jezeru. Odprli so tudi zimsko Termalno riviero, ki obsega 5000 m2 površin, 
od tega 1500 m2 bazenskih površin z vodnimi tokovi, hitro reko, slapovi, 
toboganom, masaţnimi leţišči, whirpooli in otroškim bazenom.  
 Leta 1994 so v hotelu Terme delno adaptirali hotelske sobe in prenovili 
restavracijo. Prenovili so tudi stare bungalove, vgradili digitalno telefonsko 
centralo in s tem zagotovili direktne zveze iz hotelske centrale, posodobili in 
dogradili pa so tudi integrirani računalniški sistem. 
 Leta 1995 so zaključili tri pomembne investicije: 
o bazen z valovi na poletni Termalni rivieri; 
o adaptacijo obstoječih zgradb ob olimpijskem bazenu; 
o celovito adaptacija hotela Toplice, ki je bil zaprt 19 let.  
 
Terme Čateţ danes 
 
Terme Čateţ so skozi leta z intenzivnimi aktivnostmi na domačem in tujih trgih 
okrepile trţne deleţe in postale eno izmed največjih slovenskih podjetij, ki opravlja 
več kot 100 različnih registriranih dejavnosti: hotelsko, gostinsko, zdraviliško, 
trgovsko, športno, rekreativno in druge. Predvsem so utrdili blagovno znamko v 
Italiji, Hrvaški in Avstriji. Usklajena ponudba posameznih enot predstavlja sodobno 
organiziran center za aktivno in sproščeno preţivljanje prostega časa z izbiro 
nastanitve v šestih hotelih kategorije 3* in 4* s 1500 posteljami, v počitniških 
apartmajih (400 objektov) in kampu (450 mest za kampiranje) (Terme Čateţ, 2009) . 
 
Terme Čateţ spadajo po svojih doseţkih v sam vrh slovenskega turizma. S širokim in 
kakovostnim spektrom produktov dosegajo nadpovprečne doseţke na področju 
prenočitev, števila kopalcev, gostinskega prometa, zdravstvenih storitev in posledično 
rasti prihodkov.  
 
Podjetje se odlikuje predvsem s termalno vodo, medicinsko rehabilitacijo, gostinskimi 
storitvami in drugo dodatno ponudbo. Konkurenčna prednost podjetja temelji na 
kakovosti storitev in kapaciteti namestitvenih zmogljivosti. Poleg klasičnih programov 










Podjetje je v lasti več kot 10 delničarjev, med katerimi ima največji deleţ lastništva 
DZS, d.d. (24,07%). Večji deleţ podjetja si lastita še Kapitalska druţba, d.d. 
(23,79%) in Towra S.A. (14,36%). Ostali deleţi pripadajo še naslednjim podjetjem 
(Terme Čateţ, 2009): 
 Delniški vzajemni sklad Triglav (4%), 
 M. B. Satler investicije, d. o. o. (3%), 
 Delikatesa, d.d. (1%),  
 Hypo Alpe Adria Bank AG (5%), 
 Eqt Group L.L.C. (4%),  
 Zavarovalnica Triglav, d.d. (1%), 
 Hrvatska poštanska banka D.D.(1%), 
 ostali manjši delničarji (18%). 
 
 














DZS, d.d. KAPITALSKA DRUŽBA, d.d.
TOWRA S.A. HYPO ALPE ADRIA BANK AG
DELNIŠKI VZAJEMNI SKLAD TRIGLAV EQT GROUP L.L.C.
M. B. SATLER INVESTICIJE, d.o.o. ZAVAROVALNICA TRIGLAV, d.d.
DELIKATESA, d.d. HRVATSKA POŠTANSKA BANKA D.D.
OSTALI DELNIČARJI
 
Vir:Terme Čateţ (2009) 
 
 
Poslanstvo, vizija in cilji  
Cilj druţbe je postati eden večjih ponudnikov turističnih storitev v Sloveniji in v tem 
delu Evrope. Pridobivanje novih gostov z zagotovitvijo višje kakovosti storitev in 
osvajanje novih trgov sta najpomembnejša cilja skupine Terme Čateţ d. d. Pri tem je 
pomembno, da je vsaka nova investicija po vsebini korak pred konkurenco (po 





Razvojni vidiki  
 
Pri razvoju novih produktov in storitev so za druţbo največjega pomena informacije o 
dejavnostih konkurentov in ponudba na področju turističnih produktov tako doma kot 
v tujini. Pri kreaciji novih produktov dajejo v ospredje stalno skrb za izboljšanje 
kvalitete storitev in varnosti obiskovalcev. Druţba si prizadeva optimizirati poslovne 
procese, trţni poloţaj in rast (po Cvetkoviču, 2009, str. 23) na naslednje načine: 
 z zadovoljevanjem potreb svojih gostov skozi oblikovanje trţno zanimivih in 
ekonomsko donosnih programov,  
 z vlaganjem v razvoj novih produktov in v nove vsebine ponudbe, 
 z razvijanjem dobrih poslovnih odnosov z okoljem, dobavitelji in kupci, 
 z motivacijo zaposlenih na podlagi sistema uravnoteţenih kazalnikov, 
 z uporabo poslovnega modela primerjanja z najboljšimi v svoji dejavnosti doma in 
v svetu, 
 z notranjo racionalizacijo poslovanja, 
 s prilagajanjem standardom v Evropski uniji, 
 s koriščenjem sinergijskih učinkov skozi iskanje novih poslovnih priloţnosti.  
 
Načrti v letu 2009 
 
Zastavljeni cilji so zelo ambiciozni na vseh področjih delovanja, ki pa jih podjetje z 
usklajenim delovanjem na vseh področjih lahko uresniči. Največja negotovost je 
zagotovo gibanje cen surovin in izdelkov, predvsem zaradi pričakovanih podraţitev 
ter vpliva poostritve nadzora mejnega prehoda predvsem za goste iz drţav nečlanic 
EU (po Cvetkoviču, 2009, str. 24). 
 
Za leto 2009 je druţba Terme Čateţ d. d. načrtovala 33,3 milijonov EUR poslovnih 
prihodkov, dobiček iz poslovanja v višini 7,4 milijonov EUR in 4,4 milijonov EUR 
čistega dobička. V letu 2009 v podjetju predvidevajo realizacijo 716.170 prenočitev, 
kar je za 7,6% več kot v letu 2008, in 1.023.717 kopaliških vstopov (po Cvetkoviču, 
2009, str. 24).  
 
Podjetje namerava vloţiti v nove investicije pribliţno 3 milijone EUR. Kot večje 
investicije omenja izgradnjo 30 apartmajev v kampu, obnovo čistilne naprave in 
razširitev prostorov za kampiranje. Na zunanji Termalni rivieri načrtuje izvedbo 
sanacije obbazenskih površin, izvedbo povezave med Zimsko in Letno Termalno 
riviero ter popestritev ponudbe z novimi lokali. Predvidena je tudi pridobitev 
projektne dokumentacije za razširitev hotela Terme ter mini casinoja (po Cvetkoviču, 
2009, str. 24). 
 
Investicijska politika je naravnana tako, da bodo manjše investicije v smeri 
dopolnitve in kvalitativne izboljšave ponudbe tekle tekoče, večje pa bodo odvisne od 
trenutnega ekonomskega poloţaja in vpliva krizne situacije v Sloveniji in svetu na 
poloţaj turizma. Cenovna politika je usklajena s ponudbo primerljivih zmogljivosti v 
ostalih naravnih zdraviliščih in turističnih središčih v Sloveniji (po Cvetkoviču, 2009, 
str. 2). 
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Najpomembnejši investiciji v skupini Terme Čateţ v letu 2009 sta (Cvetkovič, 2009, 
str. 25): 
 izgradnja druge faze v Termah Ilidţa d. o. o: hotel, kongresni in wellness 
center, 
 obnova restavracije v Marini in sprememba zazidalnega načrta na področju 
kompleksa Marina Portoroţ. 
 
Nesporno je, da druţba lahko poveča trţni deleţ samo z novimi naloţbami, dvigom 
kakovosti storitev in prevzemanjem drugih podjetij. Pridobivanje novih gostov 
(predvsem s tujih trgov) z zagotavljanjem višje kakovosti storitev je eden 
najpomembnejših ciljev druţbe Terme Čateţ d. d. (Cvetkovič, 2009, str. 25).  
 
5.2 POSLOVNO IZIDNE ENOTE PODJETJA 
 
 
Hotel Terme  
 
Hotel, ki je bil zgrajen leta 1979, je s svojo skrbno oblikovano ponudbo privlačen za 
goste, ki ţelijo preţiveti svoj prosti čas mirno in sproščeno. Na voljo so jim: hotelska 
restavracija s teraso, à la carte restavracija MM, aperitiv bar, hotelski bazenski 
kompleks, sprostitveni center zdravja in lepote, savne in fitnes studio. Posebnost 
ponudbe so rimsko-irske kopeli, ki povezujejo tradicijo dveh starodavnih evropskih 
kultur: staroirske in rimske. Tovrstne kopeli so v Sloveniji na voljo samo v Termah 
Čateţ in kompleksu Aquapark hotel Ţusterna v Kopru (po Preskarjevi, 2002, str. 3).  
 
Hotel ima svoj poslovni center, namenjen raznim konferencam, seminarjem in 
poslovnim srečanjem. Obsega štiri sejne in konferenčne dvorane, ki skupaj sprejmejo 
do 350 oseb. V hotelu se nahajajo tudi pisarne uprave ter prostori za prodajno sluţbo 




Nekdanji Zdraviliški dom, ki je bil zgrajen leta 1965, so dogradili leta 2005 in danes 
razpolaga s (po Preskarjevi, 2002, str. 3): 
 60 standardnimi sobami, 
 110 superiornimi sobami, 
 16 druţinskimi suitami. 
 
Hotelskim gostom so na voljo restavracija, zunanji in notranji bazen, aperitiv bar, 
telovadnica ter zdravstveni in wellness center. Ker je v tem poslopju sedeţ zdraviliške 
sluţbe, so gostje v večji meri pacienti, ki pridejo na zdravljenje revmatskih bolezni ali 
stanja po poškodbah in operacijah na gibalnem sistemu. Zdravstveno osebje je 
specializirano tudi za nevrološke poškodbe in bolezni ter za rehabilitacijo bolnic po 
operaciji raka na dojki.  
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Zdravstvo in wellness 
 
Programe zdravljenja in rehabilitacije izvajajo Terme Čateţ v sodobnem 
Zdravstvenem centru hotela Čateţ, kjer za goste v sodelovanju z domačimi in tujimi 
strokovnimi ustanovami skrbi strokovno usposobljeno zdravstveno osebje. Programi 
so usmerjeni v zdravljenje revmatskih obolenj in rehabilitacijo poškodb gibalnega ter 
ţivčno-mišičnega sistema. Pacienti lahko opravljajo terapije preko napotnice 
osebnega zdravnika ali pa samoplačniško (po Preskarjevi, 2002, str. 5).  
 
Posebno atraktivnost predstavlja v hotelu Čateţ sodobno zasnovan wellness center, 
ki med ostalim ponuja masaţo z vročim kamenjem, aromasoul (sproščujoče) masaţe, 
kozmetične storitve, kot je nega obraza, pedikure, manikure ter tri različne vrste savn 
(finska, turška, infra rdeča). Savne so locirane v posebnih sobah, ki omogočajo 




Mokrice obsegajo srednjeveški Hotel Golf grad Mokrice, depandanso hotela in golf 
suite. Grad je bil preurejen v hotel visoke kategorije po letu 1990. Ohranila se je 
tradicija kulturnih srečanj, koncertov, gledaliških predstav, likovnih razstav v salonih 
in grajskem atriju (po Preskarjevi, 2002, str. 18).  
 
Grad Mokrice je poznan tudi po golf igrišču, ki se razprostira na 70 hektarjih. Igrišče 
ima 18 lukenj in je po mnenju mnogih eno najlepših v Sloveniji. Steze vodijo skozi 
grajski park, ob jezeru in nasadih hrušk viljamovk, višinske razlike terena in druge 
naravne ovire pa so izziv za vsakega pravega golfista (po Preskarjevi, 2002, str. 18). 
 
Apartmaji in kamp 
 
Apartmajsko naselje in kamp v Termah Čateţ beleţijo večino nočitev. V grobem lahko 
objekte razdelimo na zidane objekte (400 apartmajev), montaţne objekte (145 
objektov) in tranzit (prostori za šotorjenje, kampiranje ali postavitev prikolic). 
 
Apartmaji so uvrščeni v kategorijo treh zvezdic in imajo 47 kvadratnih metrov 
uporabne stanovanjske površine. Najbolj so zasedeni v poletni sezoni in med 
boţično-novoletnimi prazniki (po Preskarjevi, 2002, str. 17).  
 
V kampu je 450 mest za prikolice in šotore ter trije ogrevani sanitarni bloki, ki 
omogočajo kampiranje skozi celo leto. Sanitarno-napajalni vozel omogoča oskrbo 
avtodomov z vodo in hkratni izpust odpadnih voda (po Preskarjevi, 2002, str. 17).  
 
V okviru kampa so Terme Čateţ letos na novo odprle indijansko vas. Šotori, ki se 
nahajajo v neposredni bliţini jezera, so gostom na voljo v poletni sezoni (po 




Aquapark hotel Ţusterna 
 
Park se nahaja neposredno ob obali na obrobju Kopra in je s 1200 kvadratnimi metri 
površine največji vodni park na slovenski obali. Ţusterna predstavlja idealno 
izhodišče za številne daljše in krajše izlete v slikovito okolico, za profesionalne 
športnike in rekreativce pa je v neposredni bliţini sodobno urejen športno-rekreativni 




Hotel se nahaja v starem mestnem jedru ob obali in razpolaga s 55 sobami in 10 
suitami. V hotelu so restavracija, špageterija in picerija La Storia, aperitiv bar, 
hotelski lobi z brezţično internetno povezavo in dve sejni dvorani za izvedbo 




Hotel Toplice, ki ga odlikuje pridih preteklosti v povezavi s sodobno zasnovanim 
hotelom, je bil zgrajen leta 1925 v originalnem švicarskem slogu. Poslopje so 
prenovili po letu 1990 in dogradili nov, sodobnejši del (po Koroščevi, 2004, str. 29).  
 
Hotel razpolaga s 107 superiornimi in 24 standardnimi sobami ter z apartmaji in 
druţinskimi suitami. V hotelu imajo gostje moţnost dostopa do interneta, v 
neposredni bliţini se nahajajo Zimska termalna riviera, hotelska restavracija, tropski 
vrt, center s tajskimi masaţami, športni center in kongresna dvorana. Slednja je 
namenjena velikim poslovnim srečanjem, prireditvam in predstavitvam. Je idealen 
prostor za organizacijo maturantskih plesov, porok, modnih revij in ostalih druţabnih 




Nabavni oddelek ima izreden pomen v vsakem podjetju in prav tega se zavedajo tudi 
v Termah Čateţ. Nabavi dajejo velik pomen, saj se preko nabavne sluţbe nabavljajo 
vsa prehrana, pijača, tehnična sredstva in ostale potrebne surovine za nemoteno 
delovanje enot v podjetju. Nabavna sluţba je sestavljena iz: pekarne, slaščičarne in 
trgovine. V prostorih nabavne sluţbe ima v najemu prostore še Delikatesa d.d., kjer 
pripravljajo predvsem zelenjavo.  
 
Cilj pekarne je proizvodnja kruha za vse gostinske enote in trgovino Market v Termah 
Čateţ. Ker pečejo kruh za zunanje odjemalce, se srečujejo z močno konkurenco in 
zato morajo biti njihovi proizvodi čim bolj kakovostni. Ob ustrezni kvaliteti kruha je 
prvi in najpomembnejši cilj enote proizvodnja, ki ustvarja dobiček.  
 
Trgovina Market je namenjena predvsem gostom Term Čateţ. Kar velik deleţ 
dnevnega prometa pa prinašajo zaposleni, ki v trgovini unovčujejo bone za malico. V 
trgovini skrbijo za čim boljšo in raznoliko ponudbo, ki ustreza zahtevam potrošnikov. 
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Slaščičarna Term Čateţ je sestavljena iz proizvodnje sladic in sladoleda. Podjetje 
proizvaja tovrstne izdelke za interno in zunanjo prodajo. Interno oskrbujejo s 
sladicami in sladoledom hotele ter obe slaščičarni in trgovino. Zunanji odjemalci 
sladic pa so trgovine Spar, Mercator in Tuš po celi Sloveniji ter manjši odjemalci, kot 
so razne gostilne, bari in kavarne. 
 
5.3 OBSTOJEČA ORGANIZIRANOST TERMALNE RIVIERE 
 
Zimska in Letna termalna riviera 
 
Termalna riviera je najobseţnejši kompleks v Termah Čateţ. Grobo jo razdelimo na 
Letno termalno riviero in Zimsko termalno riviero. Dela sta organizacijsko med sabo 
povezana, saj na obeh večinoma delajo isti ljudje. Za nemoteno delovanje je 
potrebno usklajevanje dela mnogih ljudi: od redarjev, reševalcev in čistilk do 
blagajnikov, kuharjev in natakarjev.  
 
Letna termalna riviera je največji zunanji termalni bazenski kompleks v Sloveniji in 
razpolaga z 10.000 m² vodnih površin in z ostalo pestro ponudbo, kot so: gusarski 
otok, vodne drče, bazen z valovi, otroški vodni park z igrali, otroški bazeni, tobogani, 
brzice na počasni reki, slapovi in vodometi, whirlpooli idr. ... Riviera obratuje samo v 
poletni sezoni, t. j. nekje od konca aprila do sredine oktobra. Časovno obdobje 
odprtja zunanjega kopališča je v veliki meri odvisno od vremena.  
 
Na Letni termalni rivieri je kar nekaj gostinskih obratov, kjer se lahko kopalci 
okrepčajo z raznovrstno hrano in pijačo, s sladoledom in sladicami. Ti obrati so: 
 restavraciji Grill in Free Flow, 
 Snack bar, 
 Kiosk, 
 Pivnica, 
 gostinstvo v kampu. 
 
Zimska termalna riviera je pokrit bazenski kompleks, povezan s hotelom Toplice, ki 
obratuje 365 dni v letu. Sestavljajo ga tri kupole z več kot 2000 kvadratnimi metri 
vodnih površin. Obiskovalce s svojimi atraktivnostmi najbolj navdušuje na novo 
odprta 3. kupola, kjer se nahajajo: vulkanska gora z izbruhi lave in slapov, plaţe, dve 
skakalnici, tobogan kamikaza, proga za deskanje na vodi in otroški bazenček z 
gusarsko ladjo.  
 
V ostalih dveh kupolah so gostom na voljo: bazen z valovi, tolmun, bazen nepravilnih 
oblik s prehodom v zunanji in otroški bazen, več toboganov, hitra reka, whirlpooli, 
masaţna leţišča, slapovi in savna park z osmimi različnimi savnami, tremi solariji, 4 
bazenčki in raznimi relaksacijskimi sobami.  
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V okviru Zimske termalne riviere deluje restavracija, ki se nahaja na samem 
kopališču. Gostje si tu lahko privoščijo več vrst hrane, pijače, celotno kosilo ali pa se 
posladkajo s sladoledom in sladicami Term Čateţ. 
 
Organiziranost Termalne riviere 
 
Izvršni direktor Termalne riviere je hkrati izvršni direktor Cvetja Čateţ d. d., 
Delikatese d. d. in kampa v Termah Čateţ. Eden izmed njegovih pomočnikov je 
zadolţen za vodne programe (Zimsko in Letno termalno riviero), drugi pa za gostinski 
del poslovne enote. Oba odgovarjata direktno izvršnemu direktorju in direktorju 
Termalne riviere.  
 
Vodni programi zajemajo Zimsko in Letno termalno riviero. V Zimski termalni rivieri 
sta dodeljena vodja izmene in vodja kopališča. Slednji je v času odprtja zunanjega 
kopališča zadolţen za oba dela. Vodjo izmene pa v poletni sezoni dodelijo še na Letni 
termalni rivieri. Torej so za celotno Termalno riviero dodeljeni en vodja kopališča in 
dve vodji izmene, v času poletne sezone pa zaradi povečanega obsega dela vodilni 
izberejo še tretjega vodjo izmene. Vodja kopališča in vodje izmene odgovarjajo 
direktorju Termalne riviere in obema pomočnikoma izvršnega direktorja.  
 
Vodji kopališča in vodji izmene so podrejeni čistilke, redarji in reševalci ter receptorji, 
ki odgovarjajo direktno njima in nadalje pomočniku izvršnega direktorja ter direktorju 
termalne riviere. Blagajničarji v Zimski in Letni termalni rivieri pa odgovarjajo 
direktno pomočnikoma in direktorju termalne riviere.  
 
Gostinski del v termalni rivieri je razdeljen na šest enot: restavracija na Zimski 
termalni rivieri, Grill in Free Flow restavraciji, Pivnica, Kiosk, Snack bar in gostinstvo v 
kampu. Za vodstvo natakarjev in študentov v streţbi je zadolţen vodja streţbe. Kot 
neposredni vodja kuharjev, študentov v kuhinji, pomivalcev in pomivalk ter kuhinjskih 
blagajnikov pa je določen vodja kuhinje. Vsak izmed vodij je zadolţen za svoja 
stroškovna mesta. V času odsotnosti enega izmed njiju, je drugi odgovoren za 
področje, ki ga odsotni pokriva.  
 
V času odprtja Letne termalne riviere je vodja streţbe odgovoren za delo v Pivnici, 
Kiosku, za natakarje oz. študente v streţbi v Snack baru, za delo v točilnici 
restavracije Grill in natakarje v gostinstvu kampa. Vodja kuhinj pa je zadolţen za 
restavracijo Free Flow, Grill in kuhinjo v Snack baru. Zraven vodstva gostinskih delov 


















































IZVRŠNI DIREKTOR TERMALNE 














NATAKARJI TOČAJI  










6.1 ZASNOVA RAZISKAVE  
 
Za sodobne organizacije je značilna timska oblika organiziranosti. Potreba po timski 
organiziranosti izhaja iz spoznanja, da so naloge in problemi v podjetjih vse 
kompleksnejši in strokovna usposobljenost izvrševalcev vse večja, vendar vse bolj 
poglobljena. Zato imajo posamezniki vse manj moţnosti, da bi naloge opravljali 
posamično in sami reševali probleme sodobne organizacije. Da bi bili učinkovitejši, se 
povezujejo v različne delovne skupine (Ivanko et al., 2002, str. 403). 
 
Terme Čateţ z intenzivnimi aktivnostmi krepijo trţne deleţe na domačih in tujih 
trţiščih. Doseganje nadpovprečnih rezultatov in priznavanje trţišča sta posledici 
kakovostnega in širokega spektra produktov. Ker globalni trg nenehno pospešuje 
potrebo po razvoju novih, izvirnih izdelkov, storitev, doţivetij in znanja, je potrebno 
tem spremembam neprestano slediti. Tega se zavedajo tudi v Termah Čateţ in ravno 
zato stremijo k novim naloţbam in nenehnemu izboljševanju obstoječih programov. S 
tem si zagotavljajo obstoj na sodobnem trgu. 
 
Do novosti je mogoče priti le z ustvarjalnim delom, ki je glavni cilj timsko zasnovanih 
organizacij. To so organizacije, v katerih so vsi procesi usmerjeni v oblikovanje 
ustvarjalnih doseţkov – najpomembnejših dejavnikov konkurenčnosti posameznika in 
organizacije (Mayer, 2001, str. 5).  
 
Ker je za sodobno organizacijo značilna timska struktura organiziranosti, za katero je 
ključno  oblikovanje ustvarjalnih doseţkov kot pomembnih dejavnikov konkurenčnosti 
podjetja, sem raziskavo oprla na  ta dejstva. Za metodo empiričnega dela sem izbrala 
anketni vprašalnik. Sestavila sem ga na podlagi teoretičnih izhodišč o timskem delu.   
 
Torej je glavni namen raziskave ugotoviti, ali je za organizacijsko zgradbo Termalne 
riviere značilna sodobna, t. j. timska organiziranost. Ţelela sem ugotoviti, ali obstaja 
interakcija med posameznimi člani in ali se ti prilagajajo skupnemu cilju. V praksi je 
namreč kar nekaj primerov, ko člani ne sodelujejo. So pasivni in ne vidijo skupnih 
smotrov ali ciljev, kar lahko povzroča obilo teţav.  
 
Na podlagi trditev o medsebojnem zaupanju, sodelovanju, skupnih ciljih in načinu 
dela bom lahko ugotovila, ali je za preučevano enoto značilna timska organiziranost. 
V raziskavo pa sem vključila tudi značilnosti vodij timskega dela, saj so ti pomembni 






6.2 IZVEDBA RAZISKAVE 
 
Metoda, ki sem jo izbrala za izvedbo raziskave o timski organiziranosti v Termah 
Čateţ, je anketiranje. Na podlagi teoretičnih izhodišč sem oblikovala anketni 
vprašalnik, ki sem ga zaradi boljše preglednosti in analize rezultatov razdelila na tri 
večje sklope: 
 posameznik in delo v timu, 
 timsko delo,  
 vloga vodij pri timskem delu. 
 
Vsa vprašanja so zaprtega tipa. Prvi sklop zajema 13 trditev o vlogi posameznika za 
uspešno timsko delo. Namen tega sklopa je ugotoviti, koliko se zaposleni zavedajo 
pomena timskega dela za učinkovitejše delovanje  organizacije in ali v praksi stremijo 
k skupinskemu delu. Torej, ali so pripravljeni sodelovati in komunicirati ter ali 
sodelavcem zaupajo in so z njimi pripravljen deliti informacije.  
 
V drugem sklopu, ki zajema 19 trditev, razdeljenih na tri vsebinske sklope, in sicer: 
 zaupanje, 
 sodelovanje, 
 delo in cilji, 
anketirani ocenjujejo dejansko stanje timskega dela v njihovi enoti. Tudi te trditve 
sem sestavila na podlagi lastnosti, ki so značilne za timsko delo.  
 
V prvem delu anketnega vprašalnika so se trditve navezovale predvsem na 
ocenjevanje anketirancev samih in njihovega prispevka k timskemu delu, v drugem 
delu pa so zaposleni ocenjevali tudi ostale oz. celotno skupino, v kateri delajo. 
 
Zadnji skop zajema 15 trditev o značilnostih vodij za delo v timu. Vodja ima pri 
timskem delu ključno vlogo, saj mora najti načine, da člani čimbolj sinergično 
sodelujejo v korist oddelka ali organizacije (po Moţini et al., 2002, str. 559). 
Konstantno mora spremljati oz. nadzorovati njihovo delo in jim mora v primeru 
nesoglasij ali drugih teţav pomagati. Dober vodja omogoča zaposlenim uporabo 
njihovih lastnih sposobnostih in jih glede na te tudi primerno razporedi po delovnih 
mestih.  
 
Anketne vprašalnike (76) je po predhodnem dogovoru med zaposlene razdelil 
pomočnik izvršnega direktorja Termalne riviere, ki je v tej enoti odgovoren za vodne 
programe. Od 76 vprašalnikov je bilo 70 popolno izpolnjenih. V času raziskave je bilo 
v enoti redno zaposlenih 60 delavcev in 112 študentov. Vzorec anketiranih je bil 





6.3 OBRAZLOŢITEV REZULTATOV  
 
Anketni vprašalniki (76) so bili razdeljeni med zaposlene v enoti Termalna riviera in 
od teh je bilo popolno izpolnjenih 70. V času raziskave je bilo v enoti zaposlenih 60 
delavcev in 112 študentov.  
6.3.1 Rezultati  
 
Rezultate opravljene raziskave sem predstavila s pomočjo izračuna deleţev 
odgovorov na posamezne trditve in grafične ponazoritve. Rezultati so predstavljeni 
po sklopih, tako kot je sestavljena anketa. V prvem sklopu so predstavljene 
demografske značilnosti anketirancev. Ostali trije sklopi pa se po vsebini delijo na 
poglavje o posamezniku in njegovem prispevku k timskemu delu, o dejanskem 
timskem delu in o vlogi vodij pri timskem delu.  




Analizirala sem 70 popolno izpolnjenih anketnih vprašalnikov in kot je razvidno iz 
grafa je v raziskavi sodelovalo 50% ţensk in 50% moških. Preostalih 6 vprašalnikov 















2. Starost.  
 
Tabela in graf prikazujeta število in deleţ anketiranih po starostnih kategorijah. Kar 
29% deleţ anketiranih predstavljajo zaposleni, stari do 20 let. V to starostno skupino 
spadajo študentje in dijaki, ki opravljajo na Letni termalni rivieri večinoma sezonsko 
delo. Največji deleţ (44%) predstavljajo zaposleni v starostni skupini od 20 do 29 let, 
najmanjši deleţ (5%) pa zaposleni, stari od 50 do 59 let. V anketi je sodelovalo 5 
zaposlenih, starih od 30 do 39 let, in 9 zaposlenih, starih med 40 in 49 let. Ankete ni 











do 20 let 20-29 let 30-39 let










Največji deleţ anketiranih (36%) predstavljajo zaposleni z dokončano štiriletno 
srednjo šolo in poklicno šolo (34%). Kar 20% anketiranih delavcev ima dokončano 
samo osnovno šolo. To so dijaki, ki v podjetju v poletni sezoni opravljajo študentsko 
delo. Visokošolski ali univerzitetni študij je dokončalo 7% anketiranih in višjo šolo 












OSNOVNA ŠOLA POKLICNA ŠOLA
ŠTIRILETNA SREDNJA ŠOLA VIŠJA ŠOLA




4. Delovna doba 
 
Iz grafa in tabele je razvidno, da 29% deleţ anketiranih v podjetju dela manj kot 5 
let. Največji deleţ (44%) predstavljajo zaposleni, ki delajo v podjetju od 6–10 let, 
najmanjši (5%) pa anketirani, ki so zaposleni v podjetju več kot 20 let. V Termalni 
rivieri je med anketiranimi zaposlenih 5 ljudi, z delovno dobo med 11 in 15 let in 9 















6.3.1.2  Posameznik in delo v timu 
 
S trditvami v drugem sklopu sem ţelela ugotoviti, koliko posameznik prispeva k 
timskemu delu oz. v kolikšni meri se zaveda le-tega za večjo uspešnost organizacije. 
Rezultate odgovorov na prvih devet trditev sem grafično ponazorila, ostale pa 
predstavila v tabeli.  
 
 
1. trditev: Zavedam se učinkovitejšega načrtovanja in spremljanja 
        začrtanih nalog z delom v timu. 
 










Iz grafa lahko razberemo, da se anketirani v večji meri zavedajo učinkovitejšega 
načrtovanja in spremljanja nalog s timskim delom. Kar 33% jih je odgovorilo, da se 
vedno zavedajo tega dejstva, 52% pa pogosto. Le majhen deleţ se takšne oblike 
















2. trditev: Uspešnost organizacije temelji na zahtevi, da vsak 
        posameznik ali delovna skupina sodeluje pri oblikovanju svojih 
        ciljev in ciljev tima. 
 








Največji deleţ anketiranih (45%) meni, da je za uspešnost organizacije ključno, da 
tako posameznik kot skupina sodeluje pri oblikovanju svojih ciljev in ciljev tima. Kar 
41% jih je mnenja, da uspešnost organizacije pogosto temelji na takšni zahtevi.  
 
3. trditev : Imam jasno začrtane cilje in jim zavzeto sledim.  
  









Anketirani imajo v večji meri pogosto ali vedno začrtane cilje, ki jim sledijo. Majhen 




4. trditev: S timom sodelujem pri organizaciji dela, da bi po čim krajši in 
                 učinkovitejši poti prišli do načrtovanega cilja.  
 









Glede na rezultate lahko sklepam, da se zaposleni zavedajo hitrejšega in 
učinkovitejšega doseganja ciljev z vzajemno pomočjo, saj kar 48% anketiranih 
pogosto sodeluje pri organizaciji dela, 34% pa vedno. Samo 4% anketiranih redko 
sodeluje z ostalimi zaposlenimi pri organizaciji dela. 
 
5. trditev: Informacije in mnenja delim s sodelavci.  
 









Zaposleni v Termalni rivieri pogosto delijo informacije in mnenja s sodelavci. Kar 
34% anketiranih je vedno pripravljeno deliti informacije z ostalimi v skupini, 39 % 
anketiranih pogosto in 23% samo občasno. 
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6. trditev: Pripravljen(-a) sem sprejemati kompromise. 
 









Zaposleni v Termalni rivieri so v večji meri pripravljeni sprejemati kompromise: 39% 
jih je pripravljeno sprejemati kompromise pogosto, 34% vedno, 26% občasno in le 
1% anketirancev redko.  
 
 
7. trditev: Ko naletim na teţavo, se posvetujem s sodelavci.  
 





SKORAJ NIKOLI REDKO OBČASNO POGOSTO VEDNO 
 
Vir: lastni  
 
Anketirani se glede nastalih problemov pogosto posvetujejo z ostalimi člani tima. Kar 
37% anketiranih se vedno, ko naletijo na problem, posvetuje s sodelavci. Le 1% 




8. trditev: Pripravljen (-a) sem sprejeti odgovornost za opravljeno delo.  
 
Graf 13: Deleţ odgovorov na osmo trditev 
0% 6% 6%
33%55%




Zaposleni v Termalni rivieri so v večji meri vedno (55%) ali pogosto (33%) 
pripravljeni sprejeti odgovornost za opravljeno delo. Samo 6% anketiranih je 
pripravljeno odgovornost prevzeti le občasno ali redko.  
 
9. trditev: S sodelavci komuniciram odkrito in pošteno. 
 









Več kot polovica (61%) anketirancev komunicira z zaposlenimi odkrito in pošteno. 
Zaposleni se trudijo, da bi razumeli stališče vsakega izmed njih. Če je komunikacija 
poštena in odprta in znajo člani tima sprejemati tudi kritike od sodelavcev, se tako 
hitreje odpravljajo napake in ovire pri delu, kar posledično vodi do hitrejšega in 
uspešnejšega doseganja ciljev.  
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V spodnji tabeli so prikazani deleţi odgovorov na preostale štiri trditve o posamezniku 
in timskem delu. Iz tabele je razvidno, da zaposleni v Termalni rivieri v večji meri 
skrbijo za dobro vzdušje v timu. Kar 37% anketiranih poskuša pogosto odpraviti 
sprotne napetosti v timu in 31% se jih vedno trudi, da v skupini ne bi prihajalo do 
večjih konfliktov.  
 
Večina anketiranih (47%) brez pomislekov prosi sodelavce za pomoč, kadar jo 
potrebujejo. Kar 24% zaposlenih pa sodelavce nerado prosi za pomoč. To seveda ne 
pomeni, da jim ti niso pripravljeni pomagati. Anketirani so namreč na sedmo trditev 
odgovorili, da so pripravljeni pomagati drug drugemu, kadar naletijo na teţavo.  
 
 
Tabela 3: Rezultati odgovorov ankete na 1. sklop vprašanj 
TRDITEV 








10. Zasluge za dobro opravljeno delo poberem sam-a. 
 
21% 32% 21% 12%   6% 
11. Skrbim za dobro vzdušje v timu in poskušam 
odpraviti napetosti, kadar pride do njih.  
  0%   6% 26% 37% 31% 
12. Sodelavce nerad-a prosim za pomoč. 
 
14% 33%   5% 17%   7% 
13. Sodelavcem popolnoma zaupam in jih sprejemam 
z vsemi njihovimi prednostmi in slabostmi.  
  0%   6% 27% 40% 27% 
Vir: lastni 
 
Iz prvega sklopa lahko povzamem, da se zaposleni v Termalni rivieri dobro zavedajo 
pomena timskega dela za večjo učinkovitost organizacije ter da je njihovo delo v 
praksi timsko naravnano. Pripravljeni so si pomagati, med sabo sodelovati, odkrito 
komunicirati in prevzemati odgovornost za opravljene naloge.  
 
Zaposleni imajo natančno določene cilje, ki jim sledijo. Prav tako se zavedajo 
medsebojne odvisnosti in vedo, da se osebne in timske cilje dosega najuspešneje z 














6.3.1.3 Timsko delo  
Rezultati prvega dela drugega sklopa o zaupanju med člani tima kaţejo, da si člani v 
večji meri zaupajo in si prizadevajo za odprto in pošteno komunikacijo, ki je eden od 
temeljnih pogojev za delovanje tima. Zaposleni jasno razpravljajo o teţavah in 
skupnih nalogah, kar jim omogoča sprotno reševanje problemov ali konfliktov.  
 
Polovica anketiranih v Termalni rivieri je mnenja, da zaposleni spodbujajo izraţanje 
inovativnih predlogov, ki so ključni za doseganje ustvarjalnih doseţkov podjetja kot 
ključnih dejavnikov konkurenčnosti posameznika in organizacije (Mayer, 2001, str. 
5). Zaposleni se torej trudijo, da bi s svojo izvirnostjo in talentom vplivali na 
uspešnost podjetja.  
 
Po rezultatih sodeč, zaposleni zdruţujejo moči pri postavljanju ciljev. Ker posamezniki 
sodelujejo pri oblikovanju ciljev, ţe vnaprej vedo, kakšne cilje morajo doseči. 
Sodelovanje pri oblikovanju ciljev in njihova jasna opredelitev omogoča uspešnejše 
doseganje rezultatov tako na skupinski ravni kot na ravni celotne organizacije. 
Zaposleni se zavedajo, da sodelovanje v timu omogoča pridobivanje izkušenj, kar 
vpliva na samo kvaliteto opravljenega dela.  
 
Večina anketiranih meni, da lahko sodelujejo pri odločitvah, pomembnih za tim, 
vendar se jih kar tretjina ne more opredeliti o tem, ali sodelujejo pri pomembnih 
odločitvah ali ne. Menim, da se zaposleni ne morejo opredeliti zaradi tega, ker ne 
znajo oceniti, kaj je za tim pomembna odločitev, ali pa jim je za sodelovanje pri 
pomembnih odločitvah vseeno.  
 
Kar 70% anketiranih je ocenilo, da pri delu spodbujajo drug drugega in si  med seboj 
pomagajo. Vendar večina (38%) anketiranih nerada prosi za pomoč sodelavce. 
Podobni rezultati so se pojavili pri analiziranju prvega sklopa, kjer so anketirani prav 
tako odgovorili, da sodelavce neradi prosijo za pomoč, vendar pa so si v primerih, ko 
naletijo na teţavo, pripravljeni pomagati.  
 
Večina anketiranih je mnenja, da se zaposleni v poslovni enoti ne izogibajo 
konfliktom. Iz tega lahko sklepam, da priznavajo konflikt za normalen pojav v 
medčloveških odnosih in v takšnih primerih vidijo priloţnost za nove rešitve in 
kreativnost (po Adizesu et al., 1996, str. 103).  
 
Glede na rezultate lahko sklepamo, da so cilji dovolj natančno opredeljeni in 
dosegljivi in da so si zaposleni pripravljeni med sabo pomagati in sodelovati. Timsko 
delo namreč temelji na kooperativnosti med člani tima z namenom doseganja 
povezanih oz. skupnih ciljev (po Florjančiču et al, 1994, str. 154).  
 
Zanimivi so rezultati 10. trditve, saj je večina anketiranih (kljub oceni, da si zaposleni 
v Termalni rivieri zaupajo in so drug drugemu pripravljeni pomagati) ocenila, da vsak 
član njihovega tima opravlja svoje delo, ne da bi mislil na druge. To bi torej 
pomenilo, da imajo posamezniki svoj cilj in z ostalimi člani ne komunicirajo niti ne 
sodelujejo. Ocene so v nasprotju s prejšnjimi trditvami.  
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Po ocenah anketiranih (47%) se v Termalni rivieri izvaja precejšen pritisk na 
zaposlene, da bi dosegli cilje tima. Vršitev pritiska ni nujno slaba stvar, saj nekateri 
člani tima ne stremijo k ciljem oz. ne delajo v smeri doseganja le-teh. V veliki meri je 
to odvisno od posameznika. Nekateri namreč vršitev pritiska občutijo kot 
spodbujanje, če je to seveda izraţeno na primeren način.    
 




ZAUPANJE 1 2 3 4 5 
1. Med člani tima vlada popolno zaupanje.   1 16 37 42   4 
2. 
Člani tima si prizadevajo za odprto in pošteno 
komunikacijo. 
  0 10 34 46 10 
3. 
Člani tima spodbujajo izraţanje inovativnih predlogov ter 
jasno razpravljajo o teţavah in skupnih nalogah.  
  0 20 30 36 14 
4. 
Vsak član tima je obravnavan enakopravno.  
 
  0 14 23 33 30 
5. 
Nekateri člani tima se bojijo skupnega dela.  
 
30 20 21 16   9 
SODELOVANJE  
6. 
Člani tima se zavedajo medsebojne odvisnosti in pomena 
le-te za večjo uspešnost. 
  0 7 31 40 21 
7. 
Člani tima zdruţijo svoj moči, ker so zavezani istemu cilju, 
ki so ga sami pomagali postaviti. 
  1 12 30 40 17 
8. 
Sodelovanje v timu omogoča pridobivanje izkušenj.  
 
  0 4 19 37 40 
9. 
Člani sodelujejo pri odločitvah, pomembnih za tim. 
 
  6 1 29 44 20 
10. 
Vsak član tima opravlja svoje delo, ne da bi misli na druge. 
  
13 21 30 23 13 
11. 
Zaposleni se pri delu spodbujajo in pomagajo drug 
drugemu. 
  0 10 31 40 19 
12. 
Zaposleni neradi prosijo za pomoč sodelavce.  
 
  2 26 34 27 11 
13. 
V skupini ni škodljivega tekmovanja med člani. 
 
  7 20 33 31   9 
DELO IN CILJI  
14. 
Zaposleni se ne izogibajo konfliktom, ampak poskušajo 
najti vzroke za njihov nastanek. 
  4 19 31 29 17 
15. 
Člani tima so sami kritični in nenehno spremljajo svoje 
delo. 
  7 17 39 30   7 
16. Zastavljeni cilji enote so dosegljivi. 6   9 36 37 12 
17. 
Pristojnosti in odgovornosti vsakega posameznika so 
natančno opredeljene.  
1 13 21 47 17 
18. 
Organiziranost enote se prilagaja  zahtevam okolja, kar 
povečuje organizacijsko učinkovitost.  
  6   7 26 49 13 
19. 
V timu se izvaja precejšen pritisk na člane, da bi dosegli 
cilje tima.  




6.3.1.4  Vloga vodij pri timskem delu  
 
1. trditev: Vodja tima zaposlene spodbuja k timskem delu.  
 










Večina anketiranih je mnenja, da vodja spodbuja zaposlene k timskemu delu. Samo 
6% anketiranih je mnenja, da jih ne spodbuja skoraj nikoli in 10%, da jih redko 
spodbuja.   
 
2. trditev: Vodja si prizadeva dobiti povratne informacije in upošteva 
                  mnenje vsakega posameznika. 
 





SKORAJ NIKOLI REDKO OBČASNO POGOSTO VEDNO 
 
Vir: lastni 
Iz grafa lahko razberemo, da si vodja prizadeva pridobiti povratne informacije 
zaposlenih in da upošteva mnenje vsakega posameznika. Kar 43% anketiranih je 
mnenja, da to poskuša pogosto, in 19%, da si vodja vedno prizadeva dobiti povratne 
informacije.  
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3. trditev: Vodja skupaj s timom rešuje konflikte in mu pomaga najti 
                  vzroke za njihov nastanek.  
 









Vodja pogosto (30%) s timom rešuje konflikte. Le 6% anketiranih je mnenja, da 
skoraj nikoli ne rešuje konfliktov, in 7%, da to počne redko.  
 
4. trditev: Vodja zaposlene spodbuja k inovativnosti in samostojnemu 
  delu.  
 










Večina anketiranih je mnenja, da vodja zaposlene pogosto (43%) ali vedno (20%) 
spodbuja k inovativnemu delu, ki je ključno za ustvarjalne doseţke organizacije. Manj 
kot polovica anketiranih meni, da vodja zaposlene samo občasno (20%) ali redko 
(10%) spodbuja k inovativnosti in samostojnemu delu.   
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5. trditev: Vodja zaposlene kljub njihovi ustrezni usposobljenosti pri delu 
                  ovira tako, da ne morejo uporabiti znanja.  
 









Iz zgornjega grafa je razvidno, da je 23% anketiranih mnenja, da vodja zaposlene 
pogosto ovira pri uporabi njihovega znanja. Kljub temu je večina zaposlenih mnenja, 
da jih vodja skoraj nikoli (33%) ali redko (20%) pri delu ovira tako, da ne morejo 
uporabiti svojega znanja.  
 
6. trditev: Vodja tima upošteva mnenje delavcev pri sprejemanju  
                  poslovnih odločitev.  
 









Zaposleni v Termalni rivieri so mnenja, da njihov neposredni vodja pogosto (33%) 
upošteva njihovo mnenje pri sprejemanju poslovnih odločitev. Le 6% anketiranih 
meni,da vodja skoraj nikoli ali redko (9%) upošteva njihovo mnenje. 
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Spodnja tabela prikazuje deleţ odgovorov na preostalih osem trditev o vlogi vodje pri 
timskem delu. Iz rezultatov je razvidno, da vodja v timu komunicira odprto in 
vsestransko, kar pomeni, da zaposlene seznanja z novostmi na njihovem področju 
dela, o doseganju rezultatov in nasploh o njihovi delovni uspešnosti.  
 
Anketirani so ocenili, da vodja pravočasno posreduje v konfliktu in s tem prepreči, da 
bi le-ta postal za tim škodljiv. Vodja torej neprestano spremlja dogajanje v skupini in 
tako lahko pravočasno oceni, kdaj v skupini prihaja do nesoglasij ali drugih 
problemov.   
 
Zaposleni v Termalni rivieri menijo, da njihov neposredni vodja pogosto (33%) ali 
vedno (24%) razporedi delo primerno glede na usposobljenost delavcev, ki zajema 
tako tehnično znanje kot tudi osebnostne lastnosti. Dober vodja mora razporediti 
delo tako, da tim doseţe cilj oz. izvrši nalogo po čim krajši poti in s čim manj 
vloţenega dela. Prav tako je tu pomembno, da vodja zaposlenim omogoča nemoteno 
opravljanje dela.  
 
Iz tabele je razvidno, da večina anketiranih meni, da vodja pogosto (35%) nadzoruje 
njihovo delo. Kontrola vodje je v organizaciji potrebna za merjenje napredka proti 
postavljenim ciljem. Vodja ugotovi, kaj je še potrebno storiti ali če je potrebno 
odpraviti kakšne nepravilnosti, in na podlagi teh ugotovitev ukrepa v smeri doseganja 
ciljev (po Florjančiču, 1994, str. 170).  
 
Vodje v Termalni rivieri zaposlene spodbujajo pri delu in jih pohvalijo pri uspešnem 
doseganju ciljev. Vendar pa je kar 20% anketiranih mnenja, da so redko ali pa niso 
skoraj nikoli deleţni pohvale. Pohvale vodij stimulativno vplivajo na delo zaposlenih, 
zato je pomembno, da vodja njihov trud opazi in nagradi s pohvalo. S tem jim 
pokaţe, da jih ceni in spremlja njihovo delo. 
 
Tabela 5: Rezultati odgovorov o vlogi vodij pri timskem delu 
TRDITEV 





Pogosto Vedno  
7. Vodja razporedi delo glede na usposobljenost 
delavcev. 
  4   9 30 33 24 
8. Vodja komunicira vsestransko in odprto.   4 16 27 29 24 
9. Vodja zaposlenim omogoči, da stvari tečejo 
nemoteno, in vzpostavlja red. 
  1 10 21 38 30 
10. Vodja opazuje tim pri delu in zna rešiti opaţene 
probleme.  
  1 11 21 35 32 
11. Vodja pravočasno posreduje v konfliktu.    0 16 26 34 24 
12. Vodja obravnava vse člane tima enakopravno.   9 14 19 26 32 
13. Vodja se zelo trudi, da se uspeh posameznika ali 
skupine predstavi v pravem času na primeren način. 
  4 13 29 27 27 
14. Vodja ljudi zelo lahko vključuje v delo in jih 
angaţira. 
  4 13 27 30 26 
15. Vodja tima člane spodbuja in pohvali, ko dosegajo 
cilje in izpolnjujejo načrtovano.  




7 PREDLAGANE REŠITVE 
 
Z raziskavo sem hotela ugotoviti, ali je enota Termalna riviera v Termah Čateţ timsko 
organizirana. Zaposleni so podali mnenje, kako sami prispevajo k timskemu delu ter 
ali se sploh zavedajo pomena takšnega dela za večjo uspešnost organizacije. Ocenili 
so, ali ima njihova skupina značilnosti, ki opredeljujejo timsko delo in delo njihovega 
neposrednega vodje pri timskem delu. 
 
Rezultati ankete so me pozitivno presenetili. Zaradi velikega deleţa študentov in 
dijakov, ki jih podjetje v poletni sezoni zaposli predvsem za delo na Letni termalni 
rivieri, sem predvidevala, da organizacijska struktura te enote ne bo timsko 
naravnana. Študentje, ki v podjetju delajo krajše obdobje, namreč stremijo samo k 
enemu cilju, t. j. k zasluţku. Njihovi cilji niso dolgoročni in usmerjeni k uspehu 
organizacije. Verjetno so pripravljeni dosegati zastavljene cilje, saj so temu primerno 
denarno stimulirani, večina pa se ne zaveda pomena timskega dela za večjo 
uspešnost organizacije.  
 
Z raziskavo nisem ugotovila bistvenih odstopanj prakse od teorije. Delo zaposlenih na 
Termalni rivieri je timsko naravnano. Zaposleni si pomagajo in sodelujejo drug z 
drugim pri postavljanju ciljev in pri samem delu za uspešno doseganje teh. Kljub 
temu da je v anketi sodelovala večina zaposlenih, mlajših od 29 let, med katerimi je 
bilo tudi veliko študentov, so bili rezultati nad pričakovanimi. To bi lahko pripisali 
dobremu vodenju in organiziranosti.  
 
Menim, da bi bili rezultati lahko še boljši, če bi imela enota več redno zaposlenih, ki 
bi izkazali večji interes za delo v timu in za oblikovanje ustvarjalnih doseţkov. Zaradi 
ustaljenosti v enoti in poznavanja dela lahko redno zaposleni svoje cilje samo še 
nadgrajujejo ter razvijejo na višji ravni in s tem dosegajo boljše rezultate. Njihova 
prednost so tudi dolgoletne izkušnje in pridobljena strokovnost. Mesečno menjavanje 
študentov pa vzame veliko časa in truda, da jih uvajajo v delo: vsak na novo 
zaposleni se mora namreč vključiti v delovno okolje in se seznaniti z navadami in 
















8 ZAKLJUČEK  
 
Zaradi vse bolj kompleksnih, zahtevnih nalog, s katerimi se podjetja srečujejo pri 
poslovanju z namenom uspešnega konkuriranja na trgu, zahteva sodobna 
organizacija timsko organizacijsko strukturo. Le z vzajemno pomočjo posameznikov, 
ki je značilna za timsko delo, lahko podjetje ustvarja izvirne proizvode ali storitve, s 
katerimi je lahko uspešno v boju s konkurenco.  
 
Timsko delo je ena izmed organizacijskih oblik, ki lahko prispeva k uspešnejšemu in 
kakovostnejšemu delu. Posamezniki, strokovnjaki na svojih področjih, se med sabo 
dopolnjujejo in učijo drug od drugega, kar pripomore k večji ustvarjalnosti pri delu. 
Člani tima se med sabo poveţejo z namenom doseganja skupnih ciljev, ki morajo biti 
natančno določeni in dosegljivi. Vendar v praksi obstajajo primeri, ko člani ne vidijo 
smisla v skupnem delovanju in niso pripravljeni sodelovati z ostalimi zaposlenimi. 
Vodja tima ima tu ključno vlogo. Tim mora vzpostaviti in doseči povezanost med člani 
ter usmerjenost k skupnim ciljem.  
 
Timska oblika dela postaja vse bolj priljubljena, vendar pa se v praksi počasi 
uveljavlja. Tim se mora namreč iz skupine razviti, in sicer v smeri nastajanja kulture 
medsebojnega spoštovanja in zaupanja. Za to pa je potreben čas. Menim, da bi 
morale organizacije stremeti k stalnemu oblikovanju skupin zaposlenih saj je tako 
laţje doseči kvaliteten in dobro sestavljen tim, ki oblikuje ustvarjalne doseţke.  
 
Zaposleni v Termalni rivieri v Termah Čateţ se zavedajo pomena timskega dela za 
večjo uspešnost organizacije. Imajo neko skupno vizijo in poslanstvo, ki se kaţeta v 
konkretiziranju zastavljenih ciljev. Odnosi v enoti temeljijo na medsebojnem zaupanju 
in sodelovanju. Za to, da skupina deluje timsko, pa ves čas skrbi njihov vodja, ki jih 
pri delu nadzira in ustrezno usmerja. Z zaposlenimi komunicira vsestransko in odprto, 
kar mu omogoča seznanjenost o tekočih zadevah, tudi o moţnih nepravilnostih ali 
konfliktih med člani tima.  
 
Terme Čateţ neprestano širijo ali dopolnjujejo svojo ţe tako pestro ponudbo, kar jim 
omogoča korak pred domačo in tujo konkurenco. Novim trendom globalnega trga 
sledijo z naloţbami v vodne programe in z vlaganji v konstantno izobraţevanje 
zaposlenih, ki so njihova največja vrednota. Na podlagi opravljene raziskave pa lahko 
sklepam, da dajejo čedalje večji pomen tudi uveljavljanju timskega dela za večjo 
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Zasnova timske organiziranosti v turistični organizaciji 
 
Spoštovani,  
sem absolventka univerzitetnega programa Fakultete za upravo v Ljubljani. Ker sem 
si za diplomsko delo izbrala temo z naslovom Zasnova timske organiziranosti v 
turistični organizaciji, vas prosim za izpolnitev anketnega vprašalnika, ki mi bo 
omogočil izvedbo raziskave v vaši poslovni enoti.  
Anketa je anonimna. Prosim, da na vprašanja odgovarjate iskreno in preudarno.  








b) moški  
     
 
2. Starost: 
a) do 20 let 
b) 20–29 let 
c) 30–39 let 
č) 40–49 let 
d) 50–59 let 
e) 60 let ali več 
 
3. Dokončana izobrazba:  
a) osnovna šola 
b) poklicna šola  
c) štiriletna srednja šola 
č) višja šola 
d) visokošolski ali univerzitetni študij 
e) magisterij  
 
 
4. Koliko let ste zaposleni v podjetju?  
a) Manj kot 5 let. 
b) 6–10 let. 
c) 11–15 let. 
č) 16–20 let. 
d) Več kot 20 let. 
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II. POSAMEZNIK IN DELO V TIMU  
 
Spodaj je naštetih nekaj trditev o vlogi posameznika za uspešno timsko delo. 
Obkroţite številko od 1 do 5, ki ustreza vašemu mnenju. Ocene pomenijo: 
 











Zavedam se učinkovitejšega načrtovanja in spremljanja 
začrtanih nalog z delom v timu. 
1    2    3    4    5 
2. 
Uspešnost organizacije temelji na zahtevi, da vsak 
posameznik ali delovna skupina sodeluje pri oblikovanju 
svojih ciljev in ciljev tima. 
1    2    3    4    5 
3. 
Imam jasno začrtane cilje in jim zavzeto sledim. 
 
1    2    3    4    5 
4. 
S timom sodelujem pri organiziranju dela, da bi prišli po 
čim krajši in učinkovitejši poti do začrtanega cilja. 
1    2    3    4    5 
5. 
Informacije in mnenja delim s sodelavci. 
 
1    2    3    4    5 
6. 
Pripravljen(-a) sem sprejemati kompromise.  
 
1    2    3    4    5 
7. 
Ko naletim na teţavo ali problem, se posvetujem s 
sodelavci. 
 
1    2    3    4    5 
8. 
Pripravljen(-a) sem sprejeti odgovornost za opravljeno 
delo.  
 
1    2    3    4    5 
9. 
S sodelavci komuniciram odkrito in pošteno.  
 
1    2    3    4    5 
10. 
Zasluge za dobro opravljeno delo poberem sam/-a.  
 
1    2    3    4    5 
11. 
Skrbim za dobro vzdušje v timu in poskušam odpraviti 
napetosti, kadar pride do njih.  
1    2    3    4    5 
12. 
Sodelavce nerad(-a) prosim za pomoč pri delu. 
 
1    2    3    4    5 
13. 
Sodelavcem popolnoma zaupam in jih sprejemam z vsemi 
njihovimi prednostmi in slabostmi.  
1    2    3    4    5 
14. 
Prizadevam si doseči zastavljene cilje organizacije.  
 
1    2    3    4    5 
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III. TIMSKO DELO  
 
V tabeli so napisane trditve o timskem delu. Obkroţite ustrezno številko za vsako 
trditev, ki ustreza vašemu mnenju o timskem delu v vaši poslovni enoti. Ocenite 
strinjanje s posamezno trditvijo na lestvici od 1 do 5, kjer 1 pomeni, da se s trditvijo 
sploh ne strinjate, 5 pa, da se z njo popolnoma strinjate. 
 
1= Sploh se ne strinjam. 
2= Ne strinjam se. 
3= Niti niti.  
4= Strinjam se. 
5= Popolnoma se strinjam. 
TRDITEV OCENA 
ZAUPANJE 
1. Med člani tima vlada popolno zaupanje. 1    2    3    4    5 
2. 
Člani tima si prizadevajo za odprto in pošteno 
komunikacijo. 
1    2    3    4    5 
3. 
Člani tima spodbujajo izraţanje inovativnih predlogov ter 
jasno razpravljajo o teţavah in skupnih nalogah.  
1    2    3    4    5 
4. Vsak član tima je obravnavan enakopravno.  1    2    3    4    5 
5. Nekateri člani tima se bojijo skupnega dela.  1    2    3    4    5 
SODELOVANJE 
6. 
Člani tima se zavedajo medsebojne odvisnosti in njenaga 
pomena za večjo uspešnost. 
1    2    3    4    5 
7. 
Člani tima zdruţijo svoje moči, ker so zavezani istemu 
cilju, ki so ga sami pomagali postaviti. 
1    2    3    4    5 
8. Sodelovanje v timu omogoča pridobivanje izkušenj.  1    2    3    4    5 
9. Člani sodelujejo pri odločitvah, pomembnih za tim. 1    2    3    4    5 
10. Vsak član tima opravlja svoje delo, ne da bi misli na druge.  1    2    3    4    5 
11. 
Zaposleni pri delu spodbujajo drug drugega in si 
pomagajo. 
1    2    3    4    5 
12. Zaposleni neradi prosijo za pomoč sodelavce.  1    2    3    4    5 
13. V skupini ni škodljivega tekmovanja med člani. 1    2    3    4    5 
DELO IN CILJI 
14. 
Zaposleni se ne izogibajo konfliktom, ampak poskušajo 
najti vzroke za njihov nastanek. 
1    2    3    4    5 
15. 
Člani tima so sami kritični in nenehno spremljajo svoje 
delo. 
1    2    3    4    5 
16. Zastavljeni cilji enote so dosegljivi in dovolj motivirajoči. 1    2    3    4    5 
17. 
Pristojnosti in odgovornosti vsakega posameznika so 
natančno opredeljene.  
1    2    3    4    5 
18. 
Organiziranost enote se prilagaja zahtevam okolja, kar 
povečuje organizacijsko učinkovitost.  
1    2    3    4    5 
19. 
V timu se izvaja precejšen pritisk na člane, da bi dosegli 
cilje tima.  
1    2    3    4    5 
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IV. VLOGA VODIJ PRI TIMSKEM DELU 
 
V spodnji tabeli so naštete značilnosti vodij za delo v timu. Ocenite, koliko se strinjate 
s trditvijo o vašem neposrednem vodji. Ocene pomenijo:  
 




5= VEDNO  
 
TRDITEV OCENA  
1. 
 
Vodja tima zaposlene spodbuja k timskemu delu. 
1    2    3    4    5 
2. 
Vodja si prizadeva dobiti povratne informacije in 
upošteva mnenje vsakega posameznika.  
1    2    3    4    5 
3. 
Vodja skupaj s timom rešuje konflikte in timu pomaga 
najti vzroke za njihov nastanek. 
1    2    3    4    5 
4. 
Vodja zaposlene spodbuja k inovativnosti in 
samostojnemu delu.  
1    2    3    4    5 
5. 
 
Vodja zaposlene kljub njihovi ustrezni usposobljenosti 
pri delu ovira tako, da ne morejo uporabiti znanja.  
1    2    3    4    5 
6. 
 
Vodja tima upošteva mnenje delavcev pri sprejemanju 
poslovnih odločitev, vendar mu tim hkrati priznava 
pravico,da odloča sam, kadar med njimi ni soglasja.  
1    2    3    4    5 
7. 
Vodja razporedi delo glede na usposobljenost 
delavcev. 
1    2    3    4    5 
8. 
 
Vodja komunicira vsestransko in odprto.  
1    2    3    4    5 
9. 
Vodja zaposlenim omogoča, da stvari tečejo 
nemoteno, in vzpostavlja red. 
1    2    3    4    5 
10. 
Vodja opazuje tim pri delu in zna rešiti opaţene 
probleme. 
1    2    3    4    5 
11. 
 
Vodja pravočasno posreduje v konfliktu.  
1    2    3    4    5 
12. 
Vodja obravnava vse člane tima enakopravno.  
 
1    2    3    4    5 
13. 
Vodja se zelo trudi, da se uspeh posameznika ali 
skupine predstavi v pravem času na primeren način.  
1    2    3    4    5 
14. 
Vodja ljudi zelo lahko vključuje v delo in jih angaţira.  
 
1    2    3    4    5 
15. 
Vodja zaposlenim zaupa. 
 
1    2    3    4    5 
16. 
Vodja tima člane spodbuja in pohvali, ko dosegajo cilje 
in izpolnjujejo načrtovano.  




IZJAVA O AVTORSTVU IN NAVEDBA LEKTORJA 
 
Spodaj podpisana Sara Polovič, z vpisno številko 04034389, sem avtorica 
diplomskega dela z naslovom Zasnova timske organiziranosti v turistični organizaciji. 
Diplomsko delo sem izdelala pod mentorstvom dr. Štefana Ivanka. 
Strinjam se z objavo dela na spletu. 
 
 
Diplomsko delo je lektorirala Vera Samohod. 
 
 
